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Resume 
I denne rapport har vi forsøgt, at analysere os frem til, hvordan coaching kan anvendes til at styre i 
organisationer samt hvilke mennesker man søger at skabe med denne styring. 
Med afsæt i Michel Foucaults forståelse af magten, som begreb, vil vi definere, hvordan magten 
påvirker henholdsvis leder og medarbejder i coachingrelationen. Vi vil analysere to værker: 
Ledelsesbaseret Coaching og Protreptik. Hver især repræsenterer de to forskelligartede tilgange til 
det problem der opstår, når medarbejderen skal coaches på arbejdspladsen. Til at analysere disse to 
værker benytter vi Mithcell Deans governmentalityanalysemodel, der er baseret på 
Governmentalitybegrebet, der også er udviklet af Foucault. 
Vi kommer frem til, at der er væsentlige ligheder imellem Foucaults begreb om det pastorale 
styresystem og den måde man søger at implementere coaching på arbejdspladsen, i begge tilgange. 
Den store forskel består i, hvordan værkerne hver især forholder sig til medarbejderen, når ønsket 
om styring imod organisationens mål, slår fejl. 
Abstract 
In this rapport we have analyzed how coaching as a tool, can be used to control employees and 
leaders in organizations and which kind of people this coaching seeks to produce in order to be 
effective. Based on Michel Foucaults understanding of power, we have defined how power affects 
both leader and employee in the relationship of coaching. 
We have analyzed two works: Ledelsesbaseret Coaching and Protreptik. Each work in particular 
represents a different approach to the problems that arise, when an employee is subjected to 
coaching in the organization. To analyze these works we have used Mitchell Deans model for 
governmentality analysis, which is based on the concept of governmentality, originally developed 
by Foucault.  
We arrive at the conclusion, that there are significant similarities between Foucaults concept of the 
pastorate power, and the way coaching is portrayed and presented in both works. The major 
difference consists in how each work in particular reacts, when the control of the employee, fails.  
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1. Problemfelt                                                                                         
Gennem de seneste årtier er der sket et øget krav og behov om fleksibilitet på arbejdspladsen, der 
forudsætter en vedvarende omstillingsparathed, udvikling og opdatering af medarbejderne. Disse 
behov og krav har især udmøntet sig i en kritik af faste og stive magtforhold og hierarkisering på 
arbejdspladsen. Arbejdsmarkedets udvikling har deraf resulteret i et stigende krav til lederne og 
organisationerne, der forudsætter, at kravet om fleksibilitet imødekommes. Omstændighederne på 
arbejdsmarkedet har muliggjort coachingens indtog på arbejdspladsen, da det anses for at være 
løsningen på problemet vedrørende, en stigende konkurrence, øgede forandringer og hierarkiets 
ophør (Boltanski og Chiapello 2010: 209). Kvaliteterne af coachingens indtog på arbejdsmarkedet 
bliver af nogen fremhævet som;  
”Coaching kan helbrede mange af den moderne virksomheds alvorligste sygdomme. Den kan skabe 
engagerede medarbejdere og finde nye ressourcer frem med et trylleslag” (Due 2007: 1). 
Fra at arbejdsmarkedet i 1960’erne var præget af en jobsikkerhed og en meritokratisk tilgang, blev 
der i 1990’erne identificeret en forkastelse af hierarkiet. Parolen jeg er min egen lykkes smed kan 
virke til at være blevet gennemgående på arbejdsmarkedet, da fokus lægges på den enkelte 
medarbejders såkaldte ’ansættelighed’. Ansætteligheden karakteriserer medarbejderens personlige 
kvaliteter, faglige og sociale færdigheder samt erfaringer, der kan være interessante for den enkelte 
organisation (Boltanski og Chiapello 2010: 208). Det er hermed også dette ændrede fokus, som har 
været den afgørende årsag til coachingens succes og indpas i erhvervslivet.                                         
Coachingens fremkomst i erhvervslivet startede og udviklede sig op gennem 1960’erne og 
1970’erne, men slog først for alvor igennem i 1990’erne. Det har sine rødder i og inspiration fra 
tennistræneren Timothy W. Gallwey, der var en af de første til at anvende metoden i sit arbejde som 
en spørgende og støttende træner. Udover inspirationen fra sportens verden, stammer coachingen 
fra den kendte psykologiske teori om ’behovspyramiden’, udviklet af Abraham Maslow. Pyramiden 
anses for at være baggrunden for et fokus på individets selvudvikling og samtidig være med til at 
give coachingen dets terapeutiske aspekt (Molly-Søholm et al. 2013: 16f). John Whitmore er, om 
nogen anden, den, som repræsenterer coachingens overgang fra sportens verden, til erhvervslivet. 
Han beskriver coachingens popularitet og siger at: ”Coaching er det nye slagord i erhvervslivet (…) 
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[man kan red.] ikke undgå at høre ordet lige så hyppigt som overskud eller lavkonjunktur” 
(Whitmore 1996: 5).                                                                                                                   
Dette terapeutiske aspekt afspejler sig også i tankegangen om den traditionelle coach, der forventes 
at træde ind i en neutral og faciliterende hjælperrolle. Her tilstræbes det at skabe et magtfrit og 
fortroligt rum (Molly-Søholm et al et al. 2013: 16f). Målet er i den traditionelle coaching ligeledes, 
at motivere til individets personlige selvudvikling, hvor fokus udelukkende er på den coachedes mål 
og drømme. Det anses for at være årsagen til, at coaching kan associeres som et værktøj, der 
primært benyttes til personlig udvikling samt realisering af individuelle ønsker og ambitioner, 
selvom det i høj grad ikke anvendes sådan i erhvervslivet.                                     
I nyere tilgange af arbejdsrelateret coaching bliver egenskaberne neutralitet, magtfrihed og 
fortrolighed nedtonet eller ligefrem helt fraværende. Egenskaber der ellers kendetegner den 
traditionelle coaching. Nyere arbejdsrelateret coachingtilgange udspringer især af en kritik, der 
omhandler magtforholdet. Det er ud fra en bevidsthed om, at det er uundgåeligt at den enkelte 
organisations visioner og mål ikke vil have betydning for coachingsamtalen mellem leder og 
medarbejder; ”Ofte vil det[coaching red.] nemlig være som et mere eller mindre bevidst redskab til 
at føre medarbejderne i én bestemt retning, og det er naturligvis virksomhedens retning.” (Due 
2007: 2). Der fremkommer således en ny og omfattende kritik af det naturlige magtforhold på 
arbejdspladsen, som i relation til coachingens stigende udbredelse, kritiseres for at ende som en ny 
form for intimteknologi (Kirkeby et al. 2008: 181).                                                     
Den store udbredelse af coaching fører til forskellige kritiske indgangsvinkler og faldgruber; ”Det 
[coaching red.] er dog ikke en medicin uden bivirkninger. Brugt forkert bliver coaching hurtig til 
uetisk manipulation.” (Due 2007: 1). Risikoen for, at det udvikler sig til uetisk manipulation, er en 
årsag til en udbredt kritik, der siger at coaching bruges som et, mere eller mindre, bevidst 
magtredskab til at føre medarbejderen i én bestemt retning. Kritikken lyder altså, at selvom 
medarbejderen tilsyneladende selv skal finde vejen til målet, sker det reelt kun ved hjælp af 
ledercoachens ’forførelse’ (Risbjerg og Triantafillou 2008: 18). Coaching kan i så fald befinde sig i 
en gråzone mellem læring og udvikling over for ensretning og i værste tilfælde magtmisbrug.”Det 
handler nemlig om, at coachingforløbet bliver det modsatte af coaching. Det bliver udfoldelsen af 
en asymmetrisk, uartikuleret magt.” (Due 2007: 2).                                                      
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Coaching kan ikke umiddelbart forstås som et isoleret fænomen, men må ses som del af en bredere 
strømning inden for ledelse. Det er en strømning, som især adskiller sig i forskellige måder at 
problematisere magtforholdet i coaching på arbejdspladsen. Det er ligeledes forskellige 
problematiseringer, som derved anlægger forskellige perspektiver på, hvorledes disse udfordringer 
bedst kan håndteres. Den fortsatte udvikling og diversitet af coachingtilgange samt udvidelsen af 
områder coaching kan anvendes i, tyder på en permanent status – coaching er tilsyneladende et 
fænomen, der er kommet for at blive.                                                                         
Det er denne udvikling, der er fundamentet for vores interesse i denne undersøgelse. Interessen for 
coaching udspringer af en undren vedrørende kritikken af magten, der falder på coaching når det 
anvendes i erhvervslivet. Det har resulteret i en fortsat videreudvikling af adskillelige nye 
coachingtilgange og forståelser. Coachingen kan derfor risikere at blive opfattet, som en misforstået 
ledelsesstrategi, på trods af coachingens udbredelse. 
1.1. Afgrænsning 
Coachingen har altså ikke ubemærket arbejdet sig frem som en ledelsesstrategi i erhvervslivet. På 
trods af, at være et meget anvendt og anerkendt redskab i mange store virksomheder såsom Danske 
Bank, Nordea og IBM (Lauritsen og Storberg 2008: 38f), møder det stadig en massiv kritik, hvor 
især forholdet mellem leder og medarbejder kritiseres for at være styret af magt. Det er særligt 
lederens brug af coaching, som en ny strategi til at lede medarbejderen i en ønsket retning, som 
kritiseres for at være et magtredskab (Risbjerg og Triantafillou 2008: 18).  
Det er denne problematisering af magten, når det anvendes på arbejdspladsen, som vil være central 
for opgavens problemstilling. Som tidligere skrevet, har denne problematisering været en central del 
af arbejdsmarkedets udvikling og deraf også af coachingens indpas og udbredelse. Ønsket om en 
transformation af magten kritiseres for ikke at være fyldestgørende. Kritikken kommer fra de senest 
udviklede arbejdsrelaterede coachingtilgange og er henvendt mod de tidligere. Derved bliver det 
interessant, hvad de seneste coachingtilgange egentlig gør ved magten og hvordan den søger at 
transformere magten på arbejdspladsen. Det vil sige, hvilken form for magt, der inddrages når 
coaching anvendes i erhvervsmæssig sammenhæng samt hvilken betydning magten har for leder-
medarbejder relationen.   
I lyset af ovenstående problemfelt, ønsker vi at stille følgende problemformulering: 
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1.2. Problemformulering 
Hvordan kan coaching anvendes som ledelse i organisationer og hvilke subjekter søger man at 
skabe med denne styring? 
1.2.1. Arbejdsspørgsmål 
For at besvare vores problemformulering, vil vi med udgangspunkt i de fire dimensioner, der ligger 
til grund for Mitchell Deans governmentality-analyse. Disse er styring, techne, episteme og 
subjektivering. Det vil vi gøre med følgende fire arbejdsspørgsmål: 
 
1. Hvordan kommer styringen til syne? 
2. Hvordan anvendes styringsteknikker? 
3. Hvilken tænkning, og hvilket formål, har styringen? 
4. Hvilke karaktertræk efterstræbes der i styringen? 
 
De fire arbejdsspørgsmål er tænkt som en guideline, der har til formål at føre en rød tråd gennem 
rapporten. Spørgsmålene vil derfor ikke slavisk blive besvaret, men vil derimod indgå som vigtige 
tematikker opgaven igennem. Hensigten er således, at besvarelsen indirekte vil blive anskueliggjort 
for læseren i de efterfølgende afsnit.  
1.2.2. Begrebsafklaring 
Idet der kan sås tvivl om nogle af de anvendte begreber, der vil være fremtrædende gennem 
rapporten, vil der i det følgende blive foretaget en begrebsafklaring, som skildrer vores forståelse.  
 
Magt: Igennem opgaven vil vores magtforståelse været inspireret af Michel Foucault. I en 
foucaultianske forståelse er magt ikke noget nogen har, men derimod noget, der virker i relationer 
og er allestedsnærværende.  Magten ligger altså implicit i alle relationer, hvor muligheden for en 
konfrontation eller et opgør er til stede.  
 
Styring: Begrebet vil i rapporten været inspireret af Mitchell Dean, der definerer styring således:  
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”Enhver mere eller mindre kalkuleret og rationel aktivitet, som udføres af en mangfoldighed af 
autoriteter og organer, som benytter sig af en mangfoldighed af teknikker og vidensformer, og som 
søger at forme vores adfærd (…)” (Dean 2010: 340). 
 
Styring er således modsat magt, noget der udøves af nogen over for andre. Det udspringer af en 
rationel og kalkuleret aktivitet, som blandt andet udtrykkes i forskellige autoriteter, teknikker og 
vidensformer, som repræsentant for styringen.  
Det er vigtigt som læser, at man gennem opgaven har for øje, at denne distinktion mellem magt og 
styring forekommer.   
 
Intimteknologi: Dette begreb vil i projektet anvendes med inspiration fra Ole Fogh Kirkeby til at 
beskrive, når coachingen optræder som et strategisk middel til at styre medarbejderen. Intim fordi 
coaching signalerer nærvær, omsorg og åbenhed men samtidig en teknologi der har et bevidst, 
strategisk sigte mod organisationens mål. Det er altså, når styringen gennem coachingen forsøger at 
ændre på individets tanker, følelser og adfærd på en mere eller mindre bevidst kalkuleret måde 
(Kirkeby et al. 2008: 181). 
1.3. Læsevejledning 
Efter at have udfoldet projektets problemfelt, vil vi i det efterfølgende præsentere og begrunde 
vores valgte opbygning af projektet. 
1.3.1. Projektets opbygning 
Det metodiske grundlag for rapporten vil være inspireret af Kenneth J. Gergens udvikling af 
socialkonstruktionismen og Michel Foucaults magtteori med Mitchell Deans operationalisering af 
governmentality analysemodel.  
 
Indledningsvis vil vi introducere projektets videnskabsteoretiske forståelsesramme, 
socialkonstruktionisme. På baggrund af vores problemfelt, problemformulering og 
arbejdsspørgsmål, mener vi, at socialkonstruktionismen, med vægt på Gergens teori, kan belyse 
italesættelsen af coaching som ledelsesstrategi og dennes betydning for det relationelle magtforhold. 
Når vi i analysen undersøger den valgte empiri med afsæt i socialkonstruktionismen, tilstræber vi 
altså at forstå, hvordan de konstruerer rammerne for medarbejderens og lederens handlen, igennem 
sproget og konteksten. Det betyder, at der i rapporten opereres inden for en akademisk konstrueret 
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virkelighed, som derfor a priori, kommer til at indvirke på vores tolkning og forståelse og dermed 
også på undersøgelsens udfald. Dette kan vi ikke sætte os fri af, da det på forhånd er givet, men vi 
accepterer disse betingelser og tilstræber højest mulig validitet. Med vores anvendelse af 
socialkonstruktionisme anerkender vi, at vores resultater er betinget af vores egen forståelse samt 
den, der eksisterer i den valgte teori og empiri.  
 
Efter at have afklaret projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt vil vi præsentere dets primære 
empiri, der vil være gennemgående for undersøgelsen. De valgte værker er henholdsvis 
Ledelsesbaseret Coaching af Molly-Søholm et al. og Protreptik af Kirkeby et al., da de 
repræsenterer to forskellige tilgange til anvendelse af coaching i erhvervslivet. De er udvalgt med 
det for øje, at de forholder sig til magtkritikken og samtidig forsøger at indlemme den i deres 
teoretiske og metodiske skildring.  
 
Til at analysere denne skildrings betydning for magtforholdet mellem leder og medarbejder, vil vi 
benytte os af Foucaults forståelse af magten som begreb. Det skal efterfølgende anvendes til at 
diskutere, hvordan magtforholdet mellem leder og medarbejder i coaching, påvirker og konstruerer 
medarbejderens – såvel som lederens - muligheder for handlen.  
Argumentet for anvendelsen af Foucault er, at han distancerer sig fra den klassiske hegemoniske 
opfattelse. Foucault betragter i stedet magt som noget organisk, der konstant reproduceres og 
udøves i alle relationer, kontekster og sprog. Foucaults forståelse af magt stemmer samtidig overens 
med denne rapports videnskabsteoretiske udgangspunkt, da magten beskrives til, at være noget 
relationelt mellem individerne. 
 
Da Foucault ikke præsenterer en direkte analysemetode, vil vi yderligere præsentere Mitchell Deans 
analysemodel. Denne model vil være styrende for projektets opbygning, lige så vel som den har 
været styrende for projektets problemformulering og arbejdsspørgsmål. Ledelsesbaseret Coaching 
såvel som Protreptik vil begge være genstand for en governmentality analyse. Argumentet herfor er 
ønsket om at udfolde begge tilgange ligeværdigt, da vi mener det vil skabe et godt fundament og 
give mulighed for at diskutere begge tilgange i forhold til hinanden. 
 
Efter at have introduceret læseren for valg af videnskabsteoretisk position, empiri, teori og 
analysemodel, kan vi videre påbegynde en analyse. Som det fremgår tidligere vil analysen være 
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opdelt i to – 1) Analyse af Ledelsesbaseret Coaching og 2) Analyse af Protreptik. Besvarelsen af de 
fire arbejdsspørgsmål, vil være kronologisk opbygget med udgangspunkt i Deans fire dimensioner, 
synlighed, techne, episteme og subjektivering. Da Protreptik tager udgangspunkt i Ledelsesbaseret 
Coaching, vil den første del af analysen være tilegnet netop Ledelsesbaseret Coaching. 
Udover ønsket om sammenlignelighed, er årsagen til, at der udføres to governmentalityanalyser 
primært, at de to coachingtilgange italesættes forskelligt og hviler på hver sit fundament. Hvor 
rationaliteten bag Ledelsesbaseret Coaching er strategisk er den i Protreptik filosofisk funderet. 
Derfor har det været mest interessant og hensigtsmæssigt for rapporten, at lave to forskellige 
governmentalityanalyser, da vi på den måde får vist, hvordan de hver især problematiserer og 
inddrager magten. 
 
Efterfølgende vil vi diskutere og sammenstille de resultater, der er fremkommet i begge analyser og 
afslutningsvis konkludere herpå. 
2. Metode 
Vi kan nu gå i gang med at danne rammen for analysen. I det følgende præsenteres det 
videnskabsteoretiske og teoretiske afsæt, der vil være fundamentet for analysen. Vi vil 
indledningsvis præsentere projektets videnskabsteoretiske udgangspunkt, herefter præsentation af 
empiri og slutteligt den valgte teori. I præsentationen af teorien vil der samtidigt blive redegjort for 
projektets analytiske model. Formålet med at fremlægge vores arbejdsproces er at skabe 
gennemsigtighed i forhold til vores undersøgelse, så læser kan følge vores valg igennem processen.  
2.1. Videnskabsteori 
Rapportens videnskabelige udgangspunkt vil nu blive afklaret. Udgangspunktet for rapporten er 
socialkonstruktionismen, der er udviklet af professor Kenneth J. Gergen. Socialkonstruktionisme er 
karakteriseret ved blandt andet at anvende sproget som værktøj til at konstruere virkeligheden 
(Gergen 2010: 26). På baggrund af vores problemfelt, problemformulering og arbejdsspørgsmål, 
mener vi, at socialkonstruktionismen, med vægt på Gergens teori, kan belyse italesættelsen af 
coaching som ledelsesstrategi og dennes betydning for magtforholdet i leder-medarbejderrelationen. 
2.1.1. Socialkonstruktionisme 
Anvendelsen af Gergen som det videnskabsteoretiske fundament i nærværende rapport kræver en 
nærmere behandling af Gergens videnskabelige udgangspunkt. Socialkonstruktionisme og 
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socialkonstruktivisme hører begge under konstruktivismens paraply og har flere fællestræk. 
Distinktionen mellem socialkonstruktivisme og socialkonstruktionisme er genstand for megen 
diskussion og bruges, som konsekvens deraf, ofte synonymt. Begge retninger er dog enige om 
sprogets betydning for konstruktionen af virkeligheden (Gergen 2010: 52). 
Gergen introducerede i slutningen af 1980’erne socialkonstruktionismen, hvor sproget i høj grad er 
udslagsgivende for, hvordan verden opfattes af individet. Det vil altså sige, at måden der tales om 
virkeligheden på er udslagsgivende for, hvordan denne tager sig ud. 
Gergens forståelse af socialkonstruktionismen bygger grundlæggende på fire antagelser, herunder 
objektivitet i parentes, erkendelsen som kulturel og relationel proces, sprogets skabende kraft for 
erkendelsen samt den nødvendige refleksion (Gergen 2010: 52f). 
 
Den første antagelse er et opgør med den positivistiske empiriske videnskab, der forudsætter en 
objektiv forståelse af verden. Overfor den positivistiske videnskab, står konstruktivismen, som 
bygger på antagelsen om, at der ikke eksisterer en objektiv erkendelse af virkeligheden, men at 
virkeligheden derimod er resultatet af individuelle perceptioner og overbevisninger (Gergen 2010: 
29). 
 
Virkeligheden sker gennem sociale relationer, som altovervejende konstrueres gennem sproget. De 
sociale relationer er i konstant forandring, hvilket gør socialkonstruktionismen til en dynamisk 
retning inde for konstruktivismen. I forlængelse heraf tilfører socialkonstruktionismen den 
relationelle og sproglige dimension til konstruktionen af virkeligheden ved at fremhæve, at vores 
sansninger og forståelser formidles videre og koordineres gennem sproget. 
Sproget bliver derfor en central dimension i forhold til konstruktionen af virkeligheden og er 
således et vigtigt opgør med den positivistiske videnskab, hvor sproget anvendes til at formidle en 
entydig refleksion af verden, som den fremstår i sig selv. Gergen beskriver der som, at sproget ikke 
reflekterer tilværelsen, men er den skabende kraft for tilværelsen (Gergen 2010: 52).  
Der tages således afstand fra et traditionelt syn på sprog, hvor sproget betragtes som et udtryk for en 
indre realitet. Ifølge Gergen ville dette i så fald betyde, at hvert enkelt individ ville tale ud fra eget 
private sprog, som ville umuliggøre verbal kommunikation mellem mennesker – en slags 
’hermeneutisk blindgyde’ (Gergen 2010: 20). Sproget er derimod et socialt og relationelt 
anliggende, hvor man gennem en social overenskomst kan lære, hvordan man refererer til objekter i 
verdenen.  Dette perspektiv skal ses i forlængelse af Gergens anden centrale antagelse om 
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erkendelsen som en kulturel og relationel proces. Gergen mener, at forståelsen af verden er socialt 
betinget og et produkt af historiske og relationelle forhold. Her er netop relationer et nøgleord: 
“Noget af det vigtigste, der sker, når vi samles, er, at vi forhandler en fælles virkelighed. Jeg kan 
ikke lige med ét blive alt det, jeg ved, hvordan man kan være, og det kan du heller ikke. Og hvis vi 
hele tiden skifter position fra det ene øjeblik til det næste (…) vil det ikke lykkes os at koordinere os 
sammen.” (Gergen 2010: 151). 
Uden relationen er der intet sprog, et individ kan anvende til at sætte ord på følelser, tanker eller 
intentioner.  Her introducerer Gergen også sin forståelse af den menneskelige identitet. Gergen 
mener nemlig ikke, at individet har én identitet, men derimod, at der konstant konstrueres nye 
identiteter for at imødekomme skiftende arenaer. Ved sit syn på identitet og selvet anfægter Gergen 
forestillingen om identiteten, som en stabil og afgrænset kerne og argumenterer for, at identiteten er 
kompleks og skiftende (Gergen 2010; 76f). 
 
Gergens tredje antagelse udspringer også af, at sproget har sit udgangspunkt i relationer. Som 
argument herfor fremhæves det, at relationer er bundet til bredere fællesskaber med fælles ritualer 
og traditioner, hvori sproget har en afgørende funktion. Gergen mener med andre ord, at det er 
sproget, som skaber det sociale liv. Ud fra den socialkonstruktionistiske forståelse er ritualer og 
traditioner ikke objektivt givet, men derimod sociale og relationelle konstruktioner, som kan 
omdefineres til hver en tid. Nutid og fremtid står altså til løbende forhandling, som konsekvens af 
en social forhandlingsproces (ibid.). Gergen pointerer derved, at måden hvorpå sproget og talen 
anvendes, er med til at definere måden at leve på. 
I forlængelse af dette introducerer Gergen sin fjerde antagelse, hvis fokus er på den nødvendige 
refleksion. Denne antagelse fremhæver vigtigheden af en kritisk stillingtagen til de naturlige og 
åbenlyse forståelser af samfundsmæssige forhold. Refleksiviteten skal her forstås, som en 
forpligtelse til løbende at undersøge præmisserne for de valg, der træffes samt en kritisk 
stillingtagen til traditioner og ritualer, som med Gergens formulering, er historisk og kulturelt 
betinget (ibid.). 
Som konsekvens af sprogets betydning for erkendelse af virkeligheden, inddrager Gergen et 
ideologikritisk perspektiv. Med det ideologikritiske perspektiv menes, at sproget er med til at 
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fastholde bestemte diskurser (Gergen 2010: 25). 
Sammenfattende kan man sige, at Gergen med de fire socialkonstruktionistiske antagelser forkaster 
den positivistiske tradition, som baserer sig på præmissen om en objektiv sand viden, uden 
påvirkning fra historiske elementer. Gergen afviser dermed, at verden kan erkendes uafhængigt af 
sociale og kulturelle sammenhænge. Socialkonstruktionismen ønsker, at opstille et vidensbegreb, 
hvor viden konstrueres i relationen mellem mennesker. I denne forståelse er viden et resultat af 
menneskeligt sammenspil og ikke fremkommet ud fra objektive metodiske regler (Gergen 2010: 
29). 
Socialkonstruktionismens nøgleord, relationen, giver os mulighed for netop at undersøge forholdet 
mellem leder og medarbejder i en organisation. Det vil unægtelig betyde, at magtforholdet ikke på 
forhånd er givet, men er et produkt af den historiske kontekst. Samtidig giver det os muligheden for 
at udfordre disse historiske ritualer og traditioner der ligger til grund for relationen og 
organisationens opbygning.  
2.2. Præsentation af empiri 
I denne del af opgaven ønsker vi, kort at præsentere vores valgte empiri, der vil være 
gennemgående for projektet. Empirien vil yderligere blive udfoldet i analysen, hvor det findes 
relevant. Værkerne Ledelsesbaseret Coaching og Protreptik er udvalgt på baggrund af deres fokus 
på coaching i erhvervslivet. Derudover tager de udgangspunkt i to forskellige magtperspektiver og 
holdninger til, hvordan magten skal udfoldes i et leder-medarbejderforhold. 
2.2.1. Ledelsesbaseret Coaching 
Ledelsesbaseret Coaching er udarbejdet af Thorkil Molly-Søholm, Jacob Storch, Andreas Juhl, 
Kristian Dahl og Asbjørn Molly. Metoden er udviklet på baggrund af et behov for en klar og tydelig 
beskrivelse af, hvordan lederen gennem coaching kan udvikle sine medarbejdere. Derudover har de 
mødt en stigende efterspørgsel fra ledere, der ønsker at vide hvordan organisationen kan udvikles 
gennem mellemledere. De beskriver ledelsesbaseret coaching til at være: ”(…) en coaching 
forståelse, der integrerer lederens aktive brug af arbejdspladsens vision i samtalerne, indarbejder 
coaching i en udfoldet ledelsesmodel(defineret som ledelsesfilosofi, ledelsesstil og 
ledelsesteknikker).” (Molly-Søholm et al. 2013:13). Formålet med Ledelsesbaseret Coaching er at 
fremvise en metodisk tilgang til, hvordan medarbejdere bedst coaches.  
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2.2.2. Protreptik 
Protreptik – filosofisk coaching i ledelse er skrevet af Ole Fogh Kirkeby, Tobias Dam Hede, Mette 
Mejlhede & Jens Larsen. Protreptik er en coaching- og ledelsesstrategi, der udspringer fra en 
filosofisk orienteret ledelsestradition, som benytter dybe refleksioner over sproget og magten. 
Udgangspunktet er, at andre former for ledelse og dialogformer i organisationer ikke formår at 
tematisere forholdet til magt og individuel frihed fyldestgørende. Især kritiserer og distancerer 
protreptikken sig i forhold til ledelsesbaseret coaching, som anklages for at ende som 
intimteknologi. Det er især dette kritikpunkt, der søges at mestres og som ligeledes definerer 
protreptikkens berettigelse. Det er samtidig et forsøg på at styrke og udvikle det centrale ideal i 
coaching, som opnås gennem de opstillede rammer for coachingsamtalen, der er formuleret i 
Eventualerne og de 10 principper. 
2.3. Teori 
Efter at have udfoldet projektets videnskabsteoretiske forståelse, kan vi nu gå videre med det 
teoretiske afsæt vi ønsker at tage i projektet. Som tidligere nævnt vil vi præsentere Foucaults 
magtbegreb med udgangspunkt i artiklen The Subject and Power og værket Mellem Ting af Anders 
Fogh Jensen. Derudover vil vi introducere læser for Mitchell Deans governmentality-analyse, som 
vil være skelettet for analysen. Vi vil dog indlede med en kritisk refleksion over Foucaults 
teoretiske ramme. 
2.3.1. Refleksion over valgt teori 
Idet Foucault bedst lader sig positionere som idehistoriker, er det med dette forbehold at vi 
anvender ham. Foucault er ikke kritisk teoretiker og er som sådan ikke normativ i sin stillingtagen 
til, hvordan magten virker. Vi vil bruge Foucault til at redegøre for magtens mulige 
fremtrædelsesformer og hvordan disse har udviklet – og indvikler – sig igennem historien, for at 
bringe os til det punkt hvor vi er i dag. Vi har i vores anvendelse af Foucault forsøgt at påtage os 
Foucaults begrebsapparat og det er igennem vores læsning af dette, at vi vil forsøge at anvende ham 
på vores empiri. 
Vi vil supplere vores læsning af Foucault med to andre forfattere, der ligeledes forsøger at afdække 
og beskrive linjerne i hans forfatterskab, for at sikre os at vores læsning af Foucault er så valid som 
muligt. 
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Da Foucault ikke selv, direkte, opstiller nogen anvendelig model der kan anvendes til analysen, har 
vi valgt at benytte os af Mitchell Dean, der i bogen Governmentality - magt og styring i det 
moderne samfund, opstiller en analysemodel der læner sig op af Foucaults governmentality-begreb. 
 
2.3.2. Magt 
I vores empiri er forholdet til magt gennemgående. Magt er i den traditionelle forståelse opfattet 
hegemonisk, kendetegnet ved herre-slave forholdet. Det er noget som en har og kan udøve over en 
anden. En slave er ikke fri, i og med hans handlemuligheder er bemægtiget og underlagt hans herre. 
 
Dette magtbegreb er dog ensidigt og svært anvendeligt, da vi ønsker at undersøge de teknikker, 
samt hvilket rationale, der lægger til grund for anvendelsen af coaching på arbejdspladsen. 
For at diskutere magt i forhold til coaching, har vi valgt at anvende Foucaults begreb om magt og 
dets distinktioner.  
 
I læsningen af Foucault, bliver det hurtigt åbenlyst at Foucaults mission ikke er at give en rigid 
definition på et magtbegreb. Foucault forsøger i højere grad at fortælle historien om hvilke 
løsninger og svar, der har været givet i forhold til forskellige epistemologier og hvordan de har 
udviklet sig. 
 
”The exercise of power is not simply a relationship between partners, individual or collective; it is 
a way in which certain actions modify others. Which is to say, of course, that something called 
Power, with or without a capital letter, which is assumed to exist universally in a concentrated or 
diffused form, does not exist. ” (Foucault 1982: 788) 
 
Magten udspiller sig i relationer, en måde at påvirke andres handlemuligheder på. Det er ikke en 
ting man kan eje og udøve over andre – men er noget der virker i relationen mellem ting. Et 
voldeligt forhold er ikke en magtudøvelse, da volden lukker handlerummet. Offeret har ikke en 
frihed eller mulighed for at agere modsat den, der forårsager vold. Magt forudsætter altså frihed til 
at agere anderledes (Foucault 1982: 790). 
 
”In effect, what defines a relationship of power is that it is a mode of action which does not act 
directly and immediately on others. Instead, it acts upon their actions: an action upon an action, on 
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existing actions or on those which may arise in the present or the future. A relationship of violence 
acts upon a body or upon things; it forces, it bends, it breaks on the wheel, it destroys, or it closes 
the door on all possibilities. Its opposite pole can only be passivity, and if it comes up against any 
resistance, it has no other option but to try to minimize it. ” (Foucault 1982: 789) 
 
Det giver ikke mening at snakke om magt, men i stedet om forhold eller relationer – hvori magten 
virker. I den relation, der har relevans for vores projekt er det coaching imellem leder og 
medarbejder, som er interessant at kigge på. Med denne forståelse er magten ikke noget en leder har 
men noget, der udspiller sig i relationen til medarbejderen. Den er et forsøg på at påvirke 
handlinger, nuværende såvel som fremtidige. 
 
Til at supplere og yderligere eksplicitere pointen, skriver Anders Fogh Jensen: 
 
”(...) vi må ikke se magt som en substans, og substantivet synes bare at drille os, for magten er ikke 
en ting, magten er ganske vist relationel, men aldrig sin egen relation, altid inhærent i andre mål. 
Magten undertrykker ikke bare, men producerer hele tiden, formerer sig, magt er lyst og magten 
inciterer (…) 
Men ingen har magten, magt er det navn, man tilskriver en kompleks strategisk situation i et 
samfund, ja faktisk, så eksisterer magt slet ikke, og … hvad er magt så egentlig? 
Det handler om styresystemer for menneskeledelse.” (Jensen 2005: 186) 
 
Det at operere med magt som et substantiv, tjener derfor kun til yderligere vildledelse – da magten 
er en omnipotent størrelse. Inhærent i alle relationer. Altid a priori og samtidig a posteriori. 
 
For at kunne anvende Foucault, er det først nødvendigt at redegøre for de essentielle dele i hans 
begrebsapparat. For, at magten kan virke, må den have nogen at virke på. Vi vil derfor redegøre for 
den måde menneskers identitet og selvforhold skabes. Måden hvorpå vi bliver subjekter. 
2.3.3. Skabelsen af subjektet 
Foucault beskriver, at hans mission ikke hovedsageligt er at afdække et anvendeligt magtbegreb, 
men snarere at beskrive hvordan mennesker igennem historien er blevet subjektsliggjort. Det, at 
være et subjekt er, hos Foucault, af en dobbelt betydning: 
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”There are two meanings of the word "subject": subject to someone else by control and 
dependence; and tied to his own identity by a conscience or self-knowledge. Both mean-ings 
suggest a form of power which subjugates and makes subject to.” (Foucault 1982: 781) 
 
At man som subjekt kan være underkastet en andens kontrol, men samtidig, at man har en 
selvbevidsthed og et selvforhold. Derfor skal subjekt ikke forstås som en given identitet, der er 
uforanderlig og upåvirkelig. 
 
”Det synes derfor mere frugtbart at forstå subjektet som noget, der er på vej, som altid allerede er i 
gang med at opbrydes og blive til noget nyt – at live op. Det betyder at forholdet imellem subjekt og 
magt er mere kompliceret end at magten fastlåser mennesket i en identitet – et subjekt – for så at 
undertrykke og udnytte det.” (Jensen 2005: 24). 
 
Subjektet er påvirkeligt og konstant i udvikling, dannet af de erfaringer det gør sig. Vi kan 
konstatere at subjektet altid er i magtens felt og altid er påvirket af magt. Spørgsmålet er, hvordan 
dette foregår og hvordan det udvikler sig? 
2.3.4. Dispositiver 
Foucault ville nødig have, at man gav ham et prædikat, men skulle man forsøge, kunne man 
passende kalde ham idéhistoriker. Hans filosofi er i høj grad forsøget på at beskrive, hvordan 
forskellige løsninger har været givne for bestemte perioder i historien – og hvordan de har udviklet 
sig med tiden. 
Igennem tiden har mennesker opdelt dets forskellige rum i anordninger, hvor bestemte former for 
handling blev betragtet som enten afvigende eller normale. Måden man forholder sig til de 
forskellige former at agere på, er givet som løsninger på problemer. Eksempelvis giver det mening 
at indespærre kriminelle, da de har forbrudt sig imod rummets regler. Hvordan man igennem tiden 
forholder sig til, og skaber, problemer og løsninger, er essentielt for at forstå dispositiverne. 
Eksempelvis hvordan man forholder sig til de gale. I tidligere tider forsøgte man at straffe de gale 
for deres opførsel, ekskludere dem fra samfundet, spærre dem inde – og sidenhen behandle dem. 
Det er blandt andet denne disposition Foucault optegner i sin afhandling: Galskabens Historie. 
Hvordan man igennem tiden har opfattet de gale som et problem – og hvordan man har søgt at løse 
problemet i forskellige dispositiver (Jensen 2005: 9). 
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I ethvert rum, i en given periode, er der således forskellige former for rationaler, der definerer 
acceptabel og uacceptabel adfærd. Men disse, dispositioner (dispositiverne) – ændrer sig også med 
tiden og erstattes af nye (Jensen 2005: 36f). 
 
”Det er Foucaults tese, at ikke alle spørgsmål kan stilles til alle tider, og at det gør historien til en 
række rum med hver deres særegne logik, rationalitet og måde at lede på.” (Jensen 2005: 9). 
 
Med den forståelse in mente, er vi også indlejret i et dispositiv – et tanke- og styresystem, der giver 
mening til vores måde at opfatte, og løse, problemer på. 
Coaching på arbejdspladsen skal således analyseres som et værktøj, der har til formål at løse visse 
problemer, som er givet for os som mennesker i vores samtid. At finde ud af, hvilke problemer vi 
kan afdække på arbejdspladsen, som coaching kan være løsningen på og, ikke mindst, hvordan man 
forsøger at styre medarbejderen derhen. 
2.3.5. Styresystemer 
 
”Styringsmentaliteter rummer et besynderligt utopisk element. I denne henseende indebærer det at 
styre, mere end blot at udøve autoritet. Styring er drevet af en tro på, at styring ikke blot er 
nødvendig, men også gennemførlig.” (Dean 2010: 76). 
 
Styresystemer og dispositiver er langt hen af vejen det samme, men hvor dispositiverne er mere 
overordnede – har styresystemerne et mål de stræber imod. En utopi.  
De ønsker at styre nogen imod noget, hvilket også ligger immanent i ordet. En styring, som et skib, 
der skal navigere i én bestemt retning. Om nødvendigt skifte kurs. Det er et greb man igennem tiden 
har søgt at anvende systematisk på mennesker for at påvirke handlinger – men mere end det, det kan 
også være selve struktureringen af et rum, der faciliterer visse handlinger frem for andre. 
 
”Take, for example, an educational institution: the dis-posal of its space, the meticulous regulations 
which govern its internal life, the different activities which are organized there, the diverse persons 
who live there or meet one another, each with his own function, his well-defined character - all 
these things constitute a block of capacity-communication-power. The activity which ensures 
apprenticeship and the acquisition of aptitudes or types of behavior is developed there by means of 
a whole ensemble of regulated communications (lessons, questions and answers, orders, 
Side 21 af 58 
 
exhortations, coded signs of obedience, dif-ferentiation marks of the "value" of each person and of 
the levels of knowledge) and by the means of a whole series of power processes (en-closure, 
surveillance, reward and punishment, the pyramidal hierarchy). ” (Foucault 1982: 787). 
 
Skolen som institution skal forstås som et formateret rum, struktureret og rationaliseret således, at 
mulighederne for ageren er styret. Som Dean pointerer, er styresystemet indrettet og tænkt, således 
at det navigerer mod en utopi. Imod en ideel tilstand. Det handler om hvordan man i dispositivet 
forholder sig til de problemer, der opstår. I skolens rum, er et problem eksempelvis  
 
”hvordan indlære, hvordan holde orden, hvordan opdrage til demokratiet, (…) Problemerne kan 
afføde forskellige håndteringsmodeller – eksamen, overvågning, forældresamtaler, coaching mv.” 
(Jensen 2005: 189). 
 
Måden stolene står på, placeringen af lærerens kateter ved tavlen, at række hånden op – listen 
fortsætter. Alt sammen indlejret i det styresystem, der skal foranstalte, at eleverne styres i én 
bestemt retning. 
For vores projekt, betoner det vigtigheden af at forstå det formaterede rum, hvor coachingrelationen 
udspiller sig og er gjort mulig. Det er derfor også vigtigt at forstå, at forskellige arbejdspladser og 
organisationer, er indrettet på forskellig vis – de er disponeret, på en bestemt måde, der kommer til 
at have indflydelse på den retning, styringen kan navigere medarbejderne og lederne imod.  
 
Styresystemet har som mål, at skabe en bestemt form for medarbejder – såvel som leder. Derfor vil 
vi også analysere, hvilket ideal der gør sig gældende i det styresystem, hvor coaching er den 
anvendte styringsteknologi. 
2.3.6. Ledelse eller styring? 
Anders Fogh Jensen beskriver forskellen på at lede og på at styre. Hvor styring udvikler sig til at 
være mere omfattende, er ledelse relateret til adfærd. Det at lede, er en måde at opføre sig på 
overfor en anden, med det formål at styre denne. Foucault ville dog lave distinktionen, at al adfærd 
er ledelse – ”Idet man påvirker andres handling med sin adfærd” (Jensen 2005: 188). 
2.3.7. Conduct of Conduct 
Foucault taler om conduct, som en passende term til at beskrive ledelse: 
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”Perhaps the equivocal nature of the term "conduct" is one of the best aids for coming to terms 
with the specificity of power relations. For to "conduct" is at the same time to "lead" others 
(according to mechanisms of coercion which are, to varying degrees, strict) and a way of behaving 
within a more or less open field of possibilities.” (Foucault 1982: 789). 
 
Conduct får i denne anvendelse en dobbelt betydning – det er først og fremmest en adfærd man selv 
har. At opføre sig på en bestemt måde. Men ”ledelsen af andre er ”conduire des conduites”, at føre 
selvførelsen, at tilrettelægge andres handlingsfelter.” (Jensen 2005: 192). 
 
I ledelsen skal man igennem sin adfærd, påvirke den anden til at føre sig selv. Påvirke den andens 
muligheder for handlen således, at denne agerer indenfor de opstillede rammer. Er det muligt at 
sprænge rammerne? Ja – ellers ville det ikke være styring, men tvang eller vold, men det er 
ledelsens utopi. 
 
I forhold til at coachingrelationen er fokus for vores opgave, er det hensigtsmæssigt at gøre denne 
distinktion, da coachingprocessen er faciliteret af en leder, overfor en medarbejder. Derfor har vi 
allerede et ønske om styring i italesættelsen af disse roller, da den ene har til formål at lede den 
anden. Igennem sin adfærd, at tilrettelægge den andens handlingsfelt.  
Det der er interessant ved coaching er måden, hvorved den søger at internalisere denne styring. At 
få subjektet til at påtage sig ansvaret for sin egen ledelse.  
Dette er sammenligneligt med den styringsteknologi Foucault benævner det pastorale dispositiv.  
2.3.8. Selvledelse – det pastorale dispositive 
 
”Christianity is the only religion which has organized itself as a church. And as such, it postulates 
in principle that certain individuals can, by their religious quality, serve others not as princes, 
magistrates, prophets, fortune-tellers, benefactors, educationalists, and so on but as pastors. 
However, this word designates a very special form of power.” (Foucault 1982: 783) 
 
Foucault tager afsæt i vestens kristne tradition og beskriver hvordan der i moderne tid, er opstået en 
form for selvledelse, der har ophav i den kristne kultur. Det bygger på forestillingen om, at en 
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pastor eller en slags hyrde, indtager en privilegeret status. Til at uddifferentiere måden hvorpå det 
pastorale styresystem virker, nævner han 4 punkter: 
 
1. ”It is a form of power whose ultimate aim is to assure individual salvation in the next world. 
2. Pastoral power is not merely a form of power which commands; it must also be prepared to 
sacrifice itself for the life and salvation of the flock. Therefore, it is different from royal 
power, which demands a sacrifice from its subjects to save the throne.  
3. It is a form of power which does not look after just the whole community but each individual 
in particular, during his entire life. 
4. Finally, this form of power cannot be exercised without knowing the inside of people's 
minds, without exploring their souls, without making them reveal their innermost secrets. It 
implies a knowledge of the conscience and an ability to direct it. ” (Foucault 1982: 783). 
 
I det første punkt beskriver han det ultimative mål; den paradisiske frelse i den næste verden. Det er 
således pastorens rolle, som leder, at sørge for, at hans menighed agerer på en sådan måde, at de 
bliver frelst på dommedagen.  
Hvis man sætter lighedstegn imellem frelse på den ene side, og succes på arbejdspladsen på den 
anden, er det tydeligt at se ensartetheden i det mål som den moderne leder har, når denne skal 
coache sine medarbejdere. ”We may observe a change in its objective. It was no longer a question 
of leading people to their salvation in the next world but rather ensuring it in this world.” (Foucault 
1982: 784). Den føromtalte frelse, har derfor også taget andre former i dette liv – rigdom, succes og 
karriere. 
 
I det andet punkt, beskrives pastoren som en figur, der er villig og beredt på at ofre sig selv, for at 
sikre flokkens frelse. ”Det installerer et dispositiv for ledelsen af andre og ledelsen af deres 
selvledelse.” (Jensen 2005: 209) 
Ledelsen virker altså tilbage på den, der leder. Pastoren er ansvarlig for flokkens frelse eller 
fordømmelse, såvel som lederen til dels er gjort ansvarlig for sine medarbejderes succes eller fiasko. 
Medarbejderens fiasko, bliver derfor kollegernes fiasko, hvilket skaber et moralsk bånd (Jensen 
2005: 209). 
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I det tredje punkt, beskrives det pastorale dispositiv som et styresystem, der søger at installere sig i 
mennesket, resten af livet. Det er en reproduktiv styring. Conduct of conduct: Man fører 
selvførelsen. Styringens utopi er at overgå til mennesket selv. ”Den kristne kæmper imod sig selv; 
det farligste han kan møde, er i ham selv.” (Jensen 2005: 209) 
I coachingrelationen er det farligste for medarbejderen ligeledes, dennes egne tanker og ord. 
 
Punkt fire beskriver hvordan det pastorale dispositiv handler om bekendelse. Det er en produktion 
af sandhed og for pastoren er formålet at finde den mest effektive måde at komme frem til den 
sandhed, der skjuler sig i subjektet. Det installerer også en problematik i menneskets forhold til sig 
selv, da det rummer synden. Det er pastorens rolle at få afdækket det syndige og vendt mennesket 
imod det paradisiske – som det er coachens rolle at orientere medarbejderen mod organisationens 
mål. 
2.4. Governmentality – analysemodellen 
Governmentality er et begreb, der introduceres af Foucault under en forelæsning i 1978. Det handler 
om den måde hvorpå mennesker igennem tiden, er gjort til genstand for styring. Det er den 
transformation, hvor staten overgår til – som også set i det pastorale dispositiv – at tage ansvar for 
flokkens (borgernes) dannelse og frelse.  
 
”At governmentaliteten former sig, kan man for eksempel se, hvor familien overgår fra at være en 
afgrænset enhed i samfundet til at være noget, staten skal blande sig i, med den hensigt at styre for 
den enkelte og befolkningens bedste.” (Jensen 2005: 219). 
 
Det er altså fremkomsten af en ny form for eskaleret ledelse. Det er styring, i en altomsluttende 
form – den skal føre an og sikre, at borgeren ikke blot opfører sig ordentligt, men også lever et 
hensigtsmæssigt liv. 
 
Vi vil i vores analyse gå frem efter Mitchell Deans model for governmentalityanalysen. 
 
”Jeg vil således insistere på, at en governmentality-analyse optegner et felt, hvor der kan stilles 
spørgsmål til styring, autoritet og magt, uden samtidig at forsøge at formulere et sæt generelle 
principper, som kan bruges til at reformere diverse former for conduct of conduct.”  
(Dean 2010: 80). 
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Det handler om at afdække den måde magten virker på i vores coachingempiri. Hvor det kommer til 
syne, hvilken rationalitet styringen har, hvilke midler den benytter – og hvilket menneske, der 
produceres som følge af denne styring og ledelsens stræben efter conduct of conduct. Formålet er en 
eksplicitering, der skal muliggøre en kritik af vores empiri og påvise begge tilganges eventuelle 
styrker og svagheder. 
 
Mitchell Dean deler modellen for governmentalityanalyse op i fire dimensioner. Det skal her 
fremhæves, at hver dimension er indviklet i hinanden. Når vi taler om styringens rationalitet, 
hænger denne uløseligt sammen med styringsteknikkerne (techne), såvel som epistemet og 
synlighedsfeltet. Derfor kan distinktionerne til tider være uklare, da der er en konvergens imellem 
de forskellige analysepunkter. 
 
Vores anvendelse af denne analysemodel, har givet inspiration til de fire arbejdsspørgsmål vi har 
søgt at strukturerer vores opgave og analyse i forhold til: 
 
1. Hvordan kommer styringen til syne? 
2. Hvordan anvendes styringsteknikker? 
3. Hvilken tænkning, og hvilket mål, har styringen? 
4. Hvilke karaktertræk efterstræbes i styringen? 
 
2.4.1. Synlighedsfelter – hvordan kommer styringen til syne? 
Hvordan defineres synlighedsfelter i denne kontekst? 
Når vi taler om synlighed, indikerer det, at det er fremkomsten af noget som kan ses. I dette tilfælde 
styring.  
Et felt, fortæller os at der er tale om et rumligt forhold. Et afgrænset område eller en institution med 
en bestemt praksis for styring. Derfor kan vi kort opsummere synlighedsfelter i definitionen: 
Rum/arealer indenfor hvilke styringen kommer til syne. 
 
”de gør det muligt at forestille sig hvem og hvad der skal styres (…) hvilke problemer der skal løses 
og hvilke mål der skal forfølges.” (Dean 2010: 72). 
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Vi skal i empirien analysere os frem til, hvor styringen først bliver synlig. Synlighedsfelterne er 
betinget af, hvilken praksis for styring, man ønsker at analysere. Begge bøger i vores empiri er 
eksempelvis skrevet med det sigte, at lede medarbejdere på arbejdspladsen. Synligheden må derfor 
umiddelbart være det rum, der er arbejdspladsen: Det hierarki, regelsæt, mål, værdier m.m. - hvor 
der opstår et styresystem, hvor coaching viser sig som en hensigtsmæssig form for ledelse. 
Eftersom vi ønsker at analysere på coaching på arbejdspladsen, er det interessant at undersøge, 
hvilke rammer der udgør arbejdspladsen som rum. 
 
Det skal tilføjes, at styringen også rummer usynlige felter, altså områder hvor styringen ikke 
umiddelbart er synlig. I forsøget på at analysere hvori disse består, er det nødvendigt at dykke 
længere ned i analysemodellen ved at analysere de midler, der konkret anvendes til styringens 
formål. 
2.4.2. Styringens tekniske aspekter – hvordan anvendes styringsteknikker (Techne)? 
 
”Ved hjælp af hvilke midler, mekanismer, procedurer, instrumenter, taktikker, teknikker, 
teknologier og vokabularier bliver autoritet konstitueret og styring gennemført?” (Dean 2010: 73). 
 
Vi vil i vores analyse, se på hvilken teknik – eller techne (Dean 2010: 73) – der anvendes til styring. 
Hvordan ønsker om styring anvendes som styringsteknologier. 
 
I den valgte empiri er det primært i samtalen, at styringens tekniske aspekt viser sig og kan gøres til 
genstand for en analyse. Coaching lader sig mere eller mindre definere som et samtaleværktøj. 
Derfor ønsker vi at analysere de midler, der anvendes til at opnå styring, i den valgte empiri. 
 
”Disse tekniske midler udgør en betingelse for at styre og sætter samtidig grænser for, hvad der er 
muligt at gøre.” (Dean 2010: 73). 
 
Coaching, set som en styringsteknologi, har et mål den stræber imod. Et mål, den leder 
medarbejderen imod. For så vidt coachingen er effektiv som ledelsesstrategi, for så vidt styrer den 
også medarbejderens handlingsfelter. Vi vil analysere, med hvilke midler man søger at nå det mål i 
vores empiri. 
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Det rejser efterfølgende spørgsmål om, hvilket mål styringen søger imod. Hvilken tænkning der 
skaber behovet for de anvendte styringsteknikker. Dette fører os til næste punkt. 
2.4.3. Styringens rationalitet – hvilken tænkning, og hvilket mål, har styringen 
(Episteme)? 
 
”Hvilke former for tænkning, viden, ekspertise, strategier, kalkulationsmidler eller rationalitet 
bringes i anvendelse i styringspraksisser?” (Dean 2010: 73). 
 
Vi vil søge at analysere, hvilken tanke, der giver liv til coaching som styringsteknologi. Det handler 
om den bagvedliggende rationalitet, der gør, at coaching er tænkt som en hensigtsmæssig måde at 
styre andre mennesker på. En analyse af, hvilken opfattelse af subjektet, der lægger til grund for den 
måde, coachingen opererer på. 
 
”Hvordan søger tanken at gøre bestemte emner, domæner og problemer styrbare?”  
(Dean 2010: 74). 
 
Det vi ønsker at fremanalysere er derfor ikke blot en konstatering og nøgtern beskrivelse af, 
hvordan styringen foregår. Vi ønsker at analysere hvilket mål styringen orienterer sig imod og 
hvorfor coaching bliver fremstillet som det værktøj, hvorigennem målet bedst kan nås.  
For at coachingen kan virke optimalt, opereres der i vores empiri med en bestemt opfattelse af, 
hvordan mennesker - medarbejdere såvel som ledere - skal formes og handle. For at styringens 
rationale kan indfris, kræver det at aktørerne påtager sig bestemte roller. 
Derfor vil vi i det sidste punkt analysere, hvordan subjektet opfattes - og konstrueres - i coaching. 
2.4.4. Skabelsen af subjekter – hvilke karaktertræk efterstræbes i styringen? 
 
”Hvilke personligheder, selv'er og identiteter forudsættes i forskellige styringspraksisser, og hvilke 
former for transformation søger disse praksisser at opnå?” (Dean 2010: 74f). 
 
Med samtalen som værktøj, opererer man med en forestilling om en medarbejder, der – på en eller 
anden måde – har et behov for styring. Vi vil analysere hvilken menneskeopfattelse, der er bagved 
coachingen og hvilket menneske man søger at fremelske.  
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I og med, at coachingen har samtalen som værktøj, er det som udgangspunkt et subjekt, der kan 
styres igennem talen. Vi ønsker at analysere os frem til, hvilke slags menneske coachingen sigter 
imod. For at kunne analysere dette, er de forudgående analyseniveauer nødvendige, da de alle er 
med til at fortælle historien om, hvilken slags menneske, der kan gøres til genstand for coaching. 
 
I og med, at styringen er reproducerende, vil vi også analysere, hvordan medarbejderens muligheder 
bestemmes og videre formes af den anvendte styringsteknologi. 
Med afsæt i den rationalitet vi har analyseret som bagvedliggende for coaching (epistemet), 
analyserer vi her, hvordan coachingen bliver styrende og bestemmende for medarbejderen som 
subjekt – såvel som lederen. 
3. Analyse 
Med det metodiske og teoretiske fundament på plads, kan projektets analyse påbegyndes. Analysen 
vil være opdelt i to dele, hvor vi med udgangspunkt i Mitchell Deans fire dimensioner undersøger, 
hvordan magt kommer til udtryk i henholdsvis Ledelsesbaseret coaching og Protreptik. Da 
værkerne angriber arbejdsrelateret coaching forskelligt, laver vi to governmentalityanalyser. Med 
afsæt i socialkonstruktionismen kommer vi til, i vores analyse, at være præget af det sprogbrug samt 
rationaliteten, der ligger til grund for værkerne. Hvor rationaliteten bag Ledelsesbaseret Coaching 
er overvejende strategisk er den i Protreptik mere filosofisk funderet. 
3.1. Ledelsesbaseret Coaching 
Gennem de seneste 40 år er der sket en ændring af arbejdsorganisationen, hvor egenskaberne 
fleksibilitet og omstillingsparathed hos den enkelte medarbejder, er blevet nogle af de vigtigste. 
Jobsikkerheden, der var gældende på arbejdsmarkedet i 1960’erne, er ikke længere gældende. Man 
vurderes i dag i stedet ud fra en såkaldt ansættelighed, der udvikles i takt med øget erfaring. Et af de 
problemer Chiapello og Boltanski identificerer i den nye kapitalisme er en øget konkurrence og 
kravet om konstant forandring. Disse problematikker er, blandt andre, nogle af årsagerne til 
coachingens stigende popularitet, som en ny ledelsesmodel i erhvervslivet, da det anses som 
værende løsningen på problemerne (Boltanski og Chiapello 2011: 209). 
 
Coachingens indtog på arbejdsmarkedet har gennem en årrække været et diskuteret emne. Kritikken 
falder i de fleste tilfælde på, at der i et leder-medarbejderforhold altid vil være en form for magt til 
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stede og, at det, af den årsag, anvendes som en leders teknik til direkte at lede de ansatte i en ønsket 
retning (Risbjerg og Triantafillou 2008: 18).  
 
På trods af denne kritik, har Molly-Søholm et al. udviklet ledelsesbaseret coaching som en metodisk 
tilgang til ledere, der ønsker at anvende coaching som en ledelsesstrategi. Ledelsesbaseret coaching 
afviger fra den traditionelle coachingtilgang, da den er karakteriseret ved at være resultatorienteret. 
Strategien er inspireret af den organisatoriske arbejdskontekst, der indikerer at en organisation 
besidder en hierarkisk opdeling mellem topledere, mellemledere og medarbejdere (Molly-Søholm et 
al. 2013: 23). I ledelsesbaseret coaching gøres der altså op med det, der karakteriserer den 
traditionelle coachingsamtalen, som et neutralt og magtfrit rum (Molly-Søholm et al. 2013: 20f).  
 
I ledelsesbaseret coaching opstilles der seks variationer af spilleregler, for en coachingsamtale 
mellem en leder og medarbejder. Nogle af disse regler er, at:  
 
”Samtalerne skal overvejende relatere sig til de mål der er blevet sat for opgaveløsning.” og 
”Emnerne for vores samtaler er medarbejderens vigtigste opgaver – vi snakker ikke privatliv.” 
(Molly-Søholm et al. 2013: 20). 
 
Som det fremgår af spillereglerne er det organisationen, der beslutter hvad fokus i samtalen bør 
være. Det kan endda tolkes som en diskret måde at skubbe medarbejderen i den rigtige retning, hvor 
medarbejderens personlige udvikling ikke tages i betragtning, på trods af, at det i den traditionelle 
coaching er personlig udvikling der er hensigten. 
 
Som tidligere nævnt i teoriafsnittet, benyttes synlighedsdimensionen til at undersøge hvilke 
lyskilder, der anvendes til at oplyse og definere bestemte objekter (Dean 2010: 72). I ledelsesbaseret 
coaching defineres der ikke nogen bestemt organisationsstruktur. Man kan dog formode, at det med 
rødderne solidt plantet i den organisatoriske arbejdskontekst, kan forstås som en ny ledelsesstrategi, 
der anvendes til at effektivisere og udvikle den enkelte medarbejder i en bestemt retning (Molly-
Søholm et al. 2013: 13).  
 
Når styringen anvendes indenfor ledelsesbaseret coaching ønskes der, at fokus rettes mod 
medarbejderens udvikling og effektivisering. Herigennem skaber medarbejderen færdigheder, der 
Side 30 af 58 
 
kan komme organisationen til gode. Ledelsesbaseret coaching beskriver det som at medarbejderen 
er ”(…)ansat til at løse organisatoriske behov.” (Molly-Søholm et al. 2013: 34). Medarbejdernes 
færdigheder opstilles som afgørende for den enkelte organisations succes. Set ud fra Deans 
synlighedsdimension vil medarbejderens personlige selvudvikling, i ledelsesbaseret coaching, 
mørklægges, da det ikke er en del af organisationens succesindikatorer. Organisationens mål og 
visioner synliggøres derimod gennem lederen, der i coachingsamtalen præsenterer organisationens 
definerede opgaver og valgte mål.                                                                                                        
3.1.1. Teknikker i ledelsesbaseret coachings 
Efter at have afklaret ledelsesbaseret coachings synlighedsdimension, kan vi nu gå videre til Deans 
anden dimension, techne. Her vil der stræbes mod at undersøge hvilke tekniske forudsætninger, der 
er til stede når styringen kommer i spil. Dean er i sin udvikling af techne-begrebet inspireret af 
Foucault, der beskriver hvorledes styring kun eksisterer, når den sættes i handling, oversættes til 
teknikker og derved udøves gennem konkrete praksisser. Teknikkerne i styringspraksisserne sigter 
mod at forme individer med særlige evner, gennem mekanismer og instrumenter, til at søge en 
bestemt retning – altså en form for individregulering (Dean 2010: 73). 
Med udgangspunkt i Deans anden dimension, er det interessant at undersøge, hvordan værdierne i 
ledelsesbaseret coaching fungerer i forskellige styringsmentaliteter, hvilke konsekvenser de har for 
aktørerne og hvordan de knyttes til forskellige sociale teknikker (Dean 2010: 73). Det helt centrale 
er, at styring i denne forstand ikke er begrænsende, men åbner op for nye potentialer hos 
medarbejderen; 
”Coaching forstås her som en udviklingsproces rettet mod læringsønsker og målsætninger, der 
enten kan være defineret på forhånd (…) eller kan være forhandlet mellem coach og den coachede” 
(Molly-Søholm et al. 2013: 96). 
Med dette udsagn udtrykkes en normativ forestilling om relationen mellem leder og medarbejder. 
Udsagnet kan indikere et asymmetrisk magtforhold mellem parterne; enten sker der ingen 
forhandling, hvor lederen har den suveræne magt eller der sker en forhandling, på baggrund af 
parternes argumenter – med organisationens, og dermed lederens, interesser i centrum.  
For ledelsesbaseret coaching er dialog og spørgsmål de helt centrale elementer i styringens tekniske 
aspekt. Som værktøj hertil anvendes begreber som gamemaster og gameplayer til at illustrere 
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aktørernes forskellige roller, hvor leder og medarbejder agerer henholdsvis gamemaster og 
gameplayer. Disse aktørforestillinger udspringer af sprogspillet, der med nogle letforståelige 
begreber skaber en teoretisk ramme for, hvordan man kan indgå i komplekse og udviklende 
samtaler (Molly-Søholm et al. 2013: 97). Sprogspillet forudsætter, at deltagerne kender 
spillereglerne og deres respektive position i spillets arena. Sondringen mellem gamemasteren og 
gameplayeren er relativ simpel. Hvor gamemasteren tillægges autoritative færdigheder som 
overblik, målrettethed og i besiddelse af kommunikative færdigheder til at manøvrere aktivt på flere 
niveauer i dialogen, har gameplayeren en mere praksisorienteret rolle. For gameplayeren er det 
vigtigste, at kunne navigere inden for rammene, idet de overordnede betingelser for spillet allerede 
er fastlagt af gamemasteren (Molly-Søholm et al. 2013: 99f).  
I forhold til Foucaults pastorale dispositiv, kan der følgelig ses nogle klare associationer. Med 
udgangspunkt i Foucaults eksempel om pastor og menighed, kan gamemasteren i ledelsesbaseret 
coaching identificeres med pastorens rolle og gameplayeren med menighedens rolle. Pastoren har 
en menighed for hvilken han er ansvarlig, hvor målet er at styre dem på den mest hensigtsmæssige 
måde. Gamemasteren er den ideelle coach, der er i stand til at rammesætte og målrette den gode 
coachingsamtale. Det kan herved forstås, at det er gamemasterens ansvar, at resultatet af 
coachingsamtalen er positiv. At besidde de kommunikative færdigheder, der skal til for at 
tilrettelægge spillet, således at deltageren, leder og medarbejder, ikke kan sætte sige uden for de 
opstillede regler, men i stedet installere dem i sit eget værdisæt, så de altid følger med og er en 
forudsætning for medarbejderens handlen.  
”Den gode gamemaster formår med andre ord at styre og sætte en ramme for samtalen uden at 
dominere indholdet.” (Molly-Søholm et al. 2013: 101). 
Ud fra citatet, kan det forstås at der ved anvendelse af gamemaster- og gameplayerbegrebet 
anfægtes en forestilling om, at gameplayeren agerer selvstændigt, ud fra egne interesser. Hermed 
tilkendegives det altså, at forholdet mellem leder og medarbejder ikke er en neutral relation, men er 
baseret på en magtrelation, hvor det kan tolkes at lederen styrer medarbejderen. Techne vil i denne 
sammenhæng betyde, at coaching betragtes som en rent teknisk disciplin. Indenfor ledelsesbaseret 
coaching tillægges gamemasteren ikke terapeutiske værdier med en rådgivende eller 
mentorlignende funktion, men har derimod en overordnet, ikke-ansvarstagende funktion - ansvaret 
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forbliver alene hos medarbejderen. På den måde fremstilles det tydeligt, hvordan gamemasteren 
gennem dialogen regulerer gameplayeren i en bestemt retning. 
At subjektet er en effekt af magtrelationer, hvor magt først og fremmest er teknisk og strategisk, er 
den magtopfattelse, som blev udviklet af Foucault og som sammenfattes i begrebet governmentality. 
Governmentality er en moderne form for styring, der står i kontrast til det tidligere enevælde, ved at 
fjerne de arbitrære krav om underkastelse og lydighed og erstatter dem med moral og etik. Den 
søger altså at lede ved at få befolkningen til at lede sig selv i en bestemt retning. Udøvelsen af magt 
består derfor i at styre andre og regulere mulige udfald af deres handlinger (Foucault 1982: 790).  
Foucault anvender begrebet conduct of conduct til at tydeliggøre, hvorledes man kan styre et individ 
til at handle på en bestemt måde inden for et felt af muligheder – og således handle på dennes 
handlinger. Conduct har nemlig en dobbelthed, idet det både indbefatter det at styre samt det at 
handle etisk og moralsk (Foucault 1982: 794). For lederen i ledelsesbaseret coaching, er det altså 
relevant at stræbe mod conduct of conduct, som målet for styring. Herved kan lederen igennem 
selvledelse styre den måde, hvorpå medarbejderen leder sig selv. Denne selvstyring kan hentyde til 
at magtforholdet i en vis grad udviskes i en leder-medarbejderrelation. Følgende citat kan 
understøtte dette:   
”Det betyder også, at der isoleret set ikke er tale om et hierarkisk forhold mellem gamemaster og 
gameplayer. I coachingsamtalen er det gameplayeren (medarbejderen), der er hovedperson, og det 
er dennes valg, der ultimativt afgør, hvad samtalen kommer til at fokusere på” (Molly-Søholm et 
al. 2010: 101). 
Dette argument udtrykker et paradoks mellem magt og ikke-magt i leder-medarbejderrelationen, 
ved at tilkendegive, at der ikke eksisterer et magtforhold mellem de to aktører. Det har jo netop 
været ledelsesbaseret coachings ærinde, at organisationens interesser skulle have første prioritet og 
at medarbejderen var midlet til at nå målet.  
Styringens tekniske aspekt kan forstås, som et praktisk bidrag til den ledelsesbaseret coachings 
gennemførelse. Med indførelsen af gamemaster og gameplayer funktionerne er der altså skabt et 
udgangspunkt for aktørerne i spillet og indholdet af coachingsamtalen kan herefter blive præciseret. 
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3.1.2. Styringstænkning bag ledelsesbaseret coaching                                                       
Efter analyse af synlighedsfeltet og styringsteknologierne i ledelsesbaseret coaching, vender vi os i 
dette afsnit mod Deans tredje dimension i governmentalityanalysen, episteme. Her vil vi undersøge 
den viden, rationale og strategi styringen trækker på, for at give styringen legitimitet. Gennem 
analysen viser vi, at styringen, der finder sted i ledelsesbaseret coaching, i særdeleshed trækker på 
Foucaults pastorale dispositiv. 
 
Ledelsesbaseret coaching er funderet på en styringstænkning, hvor styringen udleves gennem en 
måde at sætte rammerne for individets frihed og valg. I ledelsesbaseret coaching er målet ikke 
direkte at diktere medarbejderen i den ønskede retning, i stedet stræbes der mod at styre og 
koordinere medarbejderen mod fælles definerede mål, med udgangspunkt i organisationens visioner 
(Molly-Søholm et al. 2013: 95). Dette forudsætter, at lederen kender organisationens mål og 
indirekte kan sikre, at de overholdes. Det kan dog virke nærmest umuligt at garantere 
medarbejderens retmæssige udvikling og derfor introduceres der i ledelsesbaseret coaching 
værktøjet; negativ feedback. Hensigten med dette er ”(…) at standse eller ændre en specifik 
adfærd”, der ikke anses for at være ønsket i organisationen (Molly-Søholm et al. 2013: 118). Dette 
værktøj fremstilles ikke som et forslag eller noget, der er til diskussion, da det bliver formuleret som 
et krav fra lederen om at: ”… adfærden er nødt til at blive ændret.” (Molly-Søholm et al. 2013: 
119). Her kan det altså forstås, at lederen bestemmer medarbejderens udvikling og hvis denne ikke 
er brugbar, må den ændres. Det er dog vigtigt, at medarbejderen stadig anerkendes i sin udvikling 
og derved får mulighed for at have indflydelse på, hvordan han ønsker at opnå denne 
adfærdsændring – da det er her coachingen begynder. Dette rejser en problemstilling i forhold til 
den magtrelation, der er mellem medarbejder og leder:  
 
"In effect, between a relationship of power and a strategy of struggle there is a reciprocal appeal, a 
perpetual linking and a perpetual reversal. At every moment the relationship of power may become 
a confrontation between two adversaries." (Foucault 1982: 794). 
 
Denne problemstilling udgår af hensigten med magtrelationen, som forsøger at undgå 
konfrontationen og derved at få medarbejderen til selv at påtage sig virksomhedens værdier og mål 
som sine egne, og derved agere derudfra. Ud fra Foucaults perspektiv kan det forstås som det 
pastorale dispositive styresystem, hvor styringen søger at installere sig i menneskets nutidige og 
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fremtidige adfærd. I ledelsesbaseret coaching, kan det altså forstås, at der er et rationale om at 
installere organisationens mål og værdier i medarbejderen, som skal lægge grundlaget for dennes 
fremtidige handlinger. Det kan tolkes som, at det er organisationens succes, der er i højsædet. 
 
“A series of "worldly" aims took the place of the religious aims of the traditional pastorate, all the 
more easily because the latter, for various reasons, had followed in an accessory way a certain 
number of these aims (…)” (Foucault 1982: 784). 
 
Forstået ud fra Foucaults optik er målet i ledelsesbaseret coaching, at medarbejderne opnår det 
paradisiske, forstået som indfrielsen af organisationens værdier og mål. Lykkes det dog ikke til 
fuldkommenhed, vil lederen kunne sanktionere gennem styringsredskabet, negativ feedback, hvor 
medarbejderen derved ikke længere vil have et frit handlerum. Styringen vil i stedet læne sig op ad 
det Foucault kalder et voldeligt forhold, hvor mulighederne for at sætte sig imod, er annulleret. 
Men ifølge Foucault vil der i tilfælde at et voldeligt forhold, ikke længere være tale om et 
magtforhold, da han mener, at det er kendetegnet ved at: 
 
“Every power relationship implies, at least in potentia, a strategy of struggle, in which the two 
forces are not superimposed, do not lose their specific nature, or do not finally become confused.” 
(Foucault 1982: 794). 
 
Problemet er her, at når der overgås til negativ feedback, fjerner lederen sig fra styringens utopi om 
conduct of conduct. På dette tidspunkt er styringen ikke længere noget, der kommer fra 
medarbejderen selv, men fra lederen der er styret af organisationens visioner. Man fjerner sig her 
fra det pastorales teknik, om conduct of conduct, og ender i stedet med en direkte styring af 
medarbejderen. 
Magtens paradoks er derved, at den på den ene side forudsætter muligheden for, at den ene af 
parterne, kan være ulydig eller sætte sig imod den ønskede styring og derved være fri. Men på den 
anden side er den samtidig en direkte diktering af medarbejderens opgaver, hvor der ikke er 
mulighed for medarbejderens frihed. Paradokset er ligeledes gældende indenfor ledelsesbaseret 
coaching. Ønsket om effektive og selvstændige medarbejdere, der naturligt arbejder ud fra 
organisationens mål, må derfor være idealet for ledelsesbaseret coaching. Men hvis idealet ikke 
opnås, stilles der tydelige krav, som det ikke er muligt for medarbejderen at modsige. 
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Men hvordan kan magten i ledelsesbaseret coaching både direkte skabe kontrol af medarbejderen 
og samtidig søge mod effektive, selvstændige og frie medarbejdere, hvis det benytter sig af det 
pastorale styringsrationale? Foucault fortæller, at en af de bedste strategier til at anvende det 
pastorale dispositiv er: 
 
“(…) to designate the manner in which a partner in a certain game acts with regard to what he 
thinks should be the action of the others and what he considers the others think to be his own; it is 
the way in which one seeks to have the advantage over others.” (Foucault 1982: 793) 
 
Netop denne strategi læner sig op af ledelsesbaseret coachings styringstænkning. Rammerne for 
medarbejderens udfoldelse dannes af organisationen, for at undgå uønsket medarbejderudvikling. 
Til at skabe rammen om medarbejderens retmæssige udvikling, er værktøjet hypotese opført og 
anvendes som strategi indenfor ledelsesbaseret coaching. Det defineres som ”(…) en vinkling, der 
bliver retningsgivende for samtalens forløb.” (Molly-Søholm et al. 2013: 115). Hvor de gennem 
ideer til løsninger, nye forståelser og perspektiver kan vejlede medarbejderen (Molly-Søholm et al. 
2013: 112). Her kan det forstås, at målet med hypotesedannelserne er, at medarbejderen skal føle, at 
denne tager egne beslutninger og ikke er påvirket af organisationens visioner, men hvor lederen 
skjult, gennem hypoteser, inkorporerer organisationens visioner i medarbejderens mål. Dette 
værktøj læner sig op ad Foucaults tænkningsrationale conduct of conduct, hvor målet er, at der ledes 
mod følelsen af selvledelse (Foucault 1982: 789).  
 
I ledelsesbaseret coaching stræbes der efter at medarbejderen ”(…) reflektere(r) over og lære(r) af 
sine erfaringer og udvikle(r) handlemuligheder til at nå mål, løse problemer og håndtere(r) 
udfordringer.” (Molly-Søholm et al. 2013: 95). Men for den enkelte leder er der ingen interesse i, at 
disse refleksioner ikke er orienteret mod organisationen, da det i sidste ende er lederen, der er 
ansvarlig for coachingsamtalens resultater (Molly-Søholm et al. 2013: 118).  
 
Epistemet der er gældende i ledelsesbaseret coaching, er altså den pastorale styringsrationalitet, for 
så vidt det kan tolkes ud fra vores anvendelse af Foucault. Her benyttes teknikker, der arbejder med 
at få indarbejdet sandheder og værdier i medarbejderen, der retter sig mod organisationens vision. 
Det er altså den måde, hvorpå ledelse er tænkt mest hensigtsmæssigt for organisationens succes.  
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3.1.3. De fremelskede subjekter 
Ovenstående tre dimensioner har, i coachingsammenhæng, til formål at definere, hvordan lederen 
ved brug af forskellige teknikker, strategier og tækninger bedst muligt kan få løst et sæt af opgaver 
ved hjælp af medarbejderens ressourcer.  
 
Den fjerde dimension Dean præsenterer, er subjektivering. Det kan anses som illustration for en 
transformation af individet, med det resultat, at individet identificerer sig med styringsregimet. 
Dean spørger retorisk, hvilke personligheder, selv’er og identiteter, der forudsættes i en given 
styringspraksis og hvilke transformationer søges opnået (Dean 2010: 75f).  
Forstået ud fra Deans perspektiv kan subjektiveringsbegrebet altså anvendes til at undersøge, 
hvordan styringsteknikkerne i coaching former medarbejderen på en bestemt måde eller i en 
bestemt retning. Foucault gør det klart: 
” (…) the exercise of power is not simply a relationship between partners, individual or collective; 
it is a way in which certain actions modify others.” (Foucault 1982: 788). 
Subjektivering vil med Foucaults perspektiv sige, at et individ bliver udråbt som subjekt i en 
bestemt diskurs eller semantik. Individet tilbydes en bestemt plads i diskursen, ud fra hvilken der 
kan tales og handles meningsfuldt på en bestemt måde. Med en læsning af Foucault indebærer 
subjektivering, at individet gennem styring gøres til et subjekt. I coachingsammenhæng kan denne 
fjerde dimension anvendes til at undersøge, hvilken type medarbejder, der ønskes skabt gennem 
coachingsamtalen.  
Med reference til Foucault, er denne subjektdannelse resultatet af en normaliseringskultur, hvor 
fremhævelse og belønning af bestemte normer og karaktertræk bliver det efterstræbelsesværdige. 
Foucault udtrykker det således;  
 
”(...) to designate the manner in which a partner in a certain game acts with regard to what he 
thinks should be the action of the others and what he considers the others think to be his own; it is 
the way in which one seeks to have the advantage over others. “ (Foucault 1982: 793). 
 
I ledelsesbaseret coaching kan subjektivering komme til udtryk, når der spørges; Hvordan får man 
bestemte medarbejder til at påtage sig bestemte identiteter? 
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Gennem 1990’erne ses et skifte i forestillingen om den ideelle medarbejderprofil (Molly-Søholm et 
al. 2013: 22). Som tidligere nævnt blev kvaliteter som fleksibilitet og forandringsparathed 
ønskværdige hos medarbejderen, der frem for en instruksafhængig ressource bliver betragtet som en 
bidragende medaktør. Arbejdet bliver en identitetsskabende værdi, hvori anerkendelse og status 
høstes.       
Det er værd at bemærke, at det både er medarbejderen såvel som lederen, der er genstand for en 
subjektiveringsproces. Der er en gensidig forventning om en bestemt type adfærd fra de forskellige 
magtpositioner. Dean udtrykker det således: 
”(…) hvilke kapaciteter, egenskaber og indstillinger forventes der af de myndighedsudøvende(…) 
og af dem, der skal styres?” (Dean 2010: 75). 
Der er af den grund relevant at undersøge, hvilke egenskaber og mentale indstillinger, der forventes 
af henholdsvis coachen og den coachede selv (Dean 2010: 75). Den ledelsesbaseret coaching 
foretager en distinktion mellem den coachingfokuserede leder og den traditionelle leder således: 
”For mellemlederen i relation til medarbejderne vil skiftet til en ledelsesbaseret coachingpraksis 
medfører et skift i deres ledelsesposition fra en reaktiv til en mere proaktiv position” (Molly-
Søholm et al. 2013: 68). 
Den coachingorienterede leder positioneres her som en driftig frontfigur og tillægges en helt central 
rolle i relationen til medarbejderen. Med citatet kan der ligge en forestilling om at implementering 
af ledelsesbaseret coaching vil indebære et skisma mellem to ledelsesformer – et skisma mellem 
repressiv leder til en mere guidende og opsøgende leder. Til sammenligning kan det pastorale 
magtbegreb, præsenteret af Foucault, anvendes til beskrivelse af den coachingorienterede leder. 
Med reference til den kristne tradition, om pastorens ledelse af menigheden mod frelse, kan lederen 
ligeledes gennem coaching føre medarbejderne mod organisationens målsætninger. En beskrivelse 
af pastorens funktion defineres således: 
“Christianity is the only religion which has organized itself as a church. And as such, it postulates 
in principle that certain individuals can, by their religious quality, serve others not as princes, 
magistrates, prophets, fortune-tellers, benefactors, educationalists, and so on but as pastors.” 
(Foucault 1982: 783). 
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Som det fremgår tidligere, har den pastorale magt karakter af at være en positiv magt, der har til 
hensigt at guide mennesket mod sandheden. Et centralt aspekt i denne relation er, at pastoren søger 
at installere magtens telos i subjektets bevidsthed om sig selv. Magt kommer derved til at handle 
om at producere subjekter, som en læsning af Foucault, vil indebære etablering af et etisk 
selvforhold (Dean 2010: 135). Det etiske selvforhold er en subjekt-subjekt relation på den måde, at 
subjektet selv bliver bærer af en etik og moral, der er udsprunget af et ydre adfærdskodeks. 
 
Foucault kalder denne relation mellem indre og ydre forhold for subjektivering. Subjektivering er 
den mindst gennemskuelige form for magt, idet den udøves på afstand ved at føre individet i én 
bestemt retning. Derimod griber den pastorale magt ind i den autonome sfære med henblik på, at få 
individet til frivilligt at acceptere pastorens forestilling om, hvordan selvstyringen bør praktiseres. 
Medarbejderen pålægger således bestemte sandheder om sig selv.  
Ud fra ovenstående, kan det hermed forstås, at lederen, i ledelsesbaseret coaching, har til formål at 
trække en partikulær sandhedserkendelse ud af medarbejderen. Den pastorale magt bliver dermed 
praktiseret ud fra en forestilling om at subjektet selvstændigt træffer valg på baggrund af lederens 
foranledning.    
 
I en kobling til ledelsesbaseret coaching ses det som et ideal, at organisationen profil og 
målsætninger inkorporeres i medarbejderens egne ambitioner. Distinktionen mellem traditionel 
coaching og ledelsesbaseret coaching tydeliggøres herved endnu en gang, idet virksomheden har 
førsteprioritet og medarbejderen har en mere indifferent rolle – modsat den traditionelle coaching, 
hvis fokus er på individets udvikling: 
”Det enkelte individ kan derfor aldrig være vigtigste kontekst i et organisatorisk spørgsmål, (…) 
organisationen [må red.] være den primære kontekst, som medarbejderen kan tale egne ambitioner 
og ønsker ind i.” (Molly-Søholm et al. 2013: 34). 
 
Det betyder altså ikke, at subjektet af den grund bliver determineret, da fokus er i arbejdsmæssig 
kontekst og ikke på den enkelte medarbejders identitet – subjektivering er altså ikke 
individorienteret. For den ledelsesbaseret coaching bliver det desto mere vigtigt, at sondre mellem 
identifikation og identitet således, at hverken leder eller medarbejder overskrider grænsen mellem 
organisationens og den privates sfære, jf. Kirkebys definition af intimteknologi (se 
begrebsafklaring).  
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Subjektiveringsprocessen vedrører leder såvel som medarbejder, som begge kan opleve en 
internalisering af organisationens ydre mål. Denne proces foregår gennem nogle styringsteknikker, 
som medfører, at både leder og medarbejder subjektiverer sig selv inden for et bestemt adfærds- 
eller moralkodeks.  Målet er følgelig, at lederen indtager en proaktiv rolle og medarbejderen 
inddrages som medspiller i coachingprocessen. 
3.1.4. Opsummering af ledelsesbaseret coaching                                                                      
Den primære problematisering i ledelsesbaseret coaching påpeger, at den megen magtkritik 
coaching ofte møder, når det anvendes som en ledelsesstrategi, er uberettiget. Det anerkendes 
derimod, at der i en leder-medarbejderrelation vil være en indgroet magt. Idealet er dog, at 
medarbejderen får organisationens værdier og visioner, indlejret i sine egne målsætninger, og 
derved handler ud fra dem. Af den årsag bliver medarbejdernes færdigheder altså opstillet i 
ledelsesbaseret coaching, som afgørende for den enkelte organisations succes. 
 
Til at sikre medarbejderens effektivitet og positive udvikling, med organisationen i fokus, 
fremstiller ledelsesbaseret coaching gamemaster og gameplayer funktionerne. Disse opstilles som 
tekniske redskaber, der kan skabe et udgangspunkt for, hvordan samtalen skal udfoldes og samtidig 
være med til at præcisere indholdet og de mål, der opstilles. Ud fra et foucaultiansk perspektiv 
fremkommer det, at styringsrationalet bag ledelsesbaseret coaching synes at være det pastorale 
dispositiv. Det viser sig ved, at lederen søger mod at få indarbejdet organisationens visioner i 
medarbejderen, så denne fremadrettet naturligt vil handle ud fra dem, uden at føle sig styret. Jf. 
Foucault, vil målet altså her blive at opnå conduct of conduct.   
 
Modsat tidligere organisationsstrukturer præget af instruksafhængige medarbejdere, ønskes der i 
ledelsesbaseret coaching at skabe en medarbejder, der kan indgå som en bidragende og selvstændig 
medaktør. I ledelsesbaseret coaching, er det dog ikke kun medarbejderen, der udsættes for en 
subjektiveringsproces, lederen er i lige så høj grad som medarbejderen en vigtig faktor og anses for 
at have fået rollen som en proaktiv aktør.  
 
Det bliver klart, at ledelsesbaseret coachings metodeudvikling bygger på et magtgrundlag, hvor en 
asymmetrisk relation er accepteret. De forsøger at favne kritikken af coaching i erhvervslivet som et 
magtredskab og fortæller, at ønsket om et magtfrit og fortroligt rum ikke er det der efterstræbes. 
Molly-Søholm et al. er dog ikke de eneste, der forholder sig til kritikken. Kirkeby et al. har udviklet 
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protreptikken som et opgør mod coachingtilgange, der ikke forholder sig til magten i en leder-
medarbejderrelation fyldestgørende og derfor risikerer, at ende som en manipulerende 
intimteknologi. Derfor vil der i det følgende blive lavet en analyse af protreptikken. 
3.2. Protreptik 
I lighed med forrige analyse af ledelsesbaseret coaching vil protreptikken nu blive analyseret ud fra 
de samme fire dimensioner. De to tilgange adskiller sig fra hinanden på mange områder, og det vil 
nu være interessant at undersøge, hvordan magten inddrages og hvilke styringsformer som benyttes 
i protreptikken. Protreptikken kritiserer ledelsesbaseret coaching for at forfalde til en form for 
intimteknologi. Det er især dette kritikpunkt, der søges at overkommes og som ligeledes definerer 
protreptikkens berettigelse og legitimitet. På baggrund af denne problematisering, bliver det 
interessant, i protreptikken, at undersøge, hvilken betydning magten har for leder-
medarbejderrelationen samt hvordan det afspejler styringen. 
 
Protreptikken ligger sig i forlængelse af ledelsesbaseret coaching, der blev udviklet som svar på 
nogle af de postindustrielle problematikker. Derfor er synlighedsfeltet for begge tilgange i høj grad 
den samme, dog adskiller protreptikken sig alligevel på en række betydelige punkter.  Det kommer 
især til udtryk i, hvordan nuværende forhold i organisationer problematiseres og derfor også for de 
mål, der ønskes at forfølges. 
 
Protreptikken påpeger, at andre former for ledelses- og dialogformer i organisationer ikke formår at 
tematisere forholdet til magt og individuel frihed fyldestgørende. Coaching i organisationer kommer 
derved til, i højere grad, at fungere som en intimteknologi, der i ly af bløde værdier i stedet fremstår 
som en kold og instrumentel styring (Kirkeby et al. 2008: 14). Utopien, den ideelle tilstand, som 
protreptikken styrer mod, formuleres således: 
 
”Protreptikkens mål er ikke at producere hengivne medarbejdere og ledere, men at skabe myndige 
og afklarede individer, der ved, hvad de skylder sig selv, og hvad de skylder organisationen 
(...)Protreptikkens mål er den enkeltes frihed. I sidste instans vil dette mål for dialogen gavne 
enhver virksomhed.” (Kirkeby et al 2008: 187). 
 
Dermed italesættes behovet for at etablere nye typer af indstillinger og tilgange til dialoger i 
organisationer, som handler om at transformere strategisk-tekniske samtaler til dialoger. Det er 
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dialoger, hvor det andet menneske aldrig må være midlet, men altid målet (Kirkeby et al. 2008: 
134). Altså, er målet det enkelte menneske, og det mest betydningsfulde er menneskets egen frihed 
og myndighed.  
Ligeledes er individets frihed helt afgørende for en vellykket organisation, og derved er 
protreptikkens ideal at: 
 
”Medarbejdere skal tænke og handle selv på organisations vegne (…)Medarbejderne skal kunne 
sige JA til organisationen i frihed (…) at skabe et helt nyt fundament for personlig udvikling (…) 
Fordi arbejdet foregår i begivenheder, der ikke kan planlægges, forudsiges eller kontrolleres, men 
må håndteres gennem normativ improvisation (…) for at det virkelig kan give mening at tage 
ansvar.” (Kirkeby et al. 2008: 15 og 27f). 
 
Disse mål indfries således ved at omdanne tekniske samtaler til menneskelige dialoger. Det 
virkeliggøres blandt andet gennem et ideal om symmetrisk asymmetri i dialogen, der skal sikre en 
ligeværdig relation mellem samtalepartnerne. Enhver dialog skal stile mod at opnå tilstande af 
symmetri, som derved undgår at resultere i en instrumentel styring. Idealet om symmetri i 
asymmetri indfries gennem hvad der tales om. Dette hvad, er et fokus på værdier og menneskelige 
grundholdninger, der muliggør en ligeværdig relation i samtalen. Det bliver til en frugtbar 
asymmetri (Kirkeby et al. 2008: 53).   
 
Derudover er protreptikken ikke blot en dialogform, der skal praktiseres i fysisk afgrænsede rum. 
Drømmerscenariet for protreptikken er; ”den organisation hvor medarbejderne finder den 
protreptiske dialog selvfølgelig som kommunikationsform” (Kirkeby et al. 2008: 9). Succeskriteriet 
er altså, at den skal omfavne alle dialoger i organisationen, som en selvfølgelig tilstand. Det er 
ligeledes gennem disse idealer, mål og kriterier, protreptikken søger at disponere rummet på en 
særlig måde, der udgør en bestemt retning at styre medarbejdere og organisationer på. 
 
Det særegne ved den protreptiske dialog er, at den forsøger at opløse de socialt konstruerede roller 
som medarbejder, leder og udviklingschef. Det har til hensigt at skabe muligheden for en 
symmetrisk relation. Lederen og medarbejderen skal derved træde ud af deres sociale positioner og 
indgå som partnere i dialogen, der gennem fælles refleksion og dekonstruktion skal udvikle indsigt 
i sig selv og hinanden: ”Det er kun ved at træde ud af de begrænsede selvbilleder, at protreptikken 
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rigtig kan virke.” (Kirkeby et al. 2008: 58). Lederen skal altså fungere som en slags facilitator for, 
at dialogen udvikler sig på baggrund af protreptikkens grundprincipper.  
 
Opsummerende vil det betyde, at synlighedsfeltet for protreptikken, er, i forlængelse af 
ledelsesbaseret coaching, en bestemt dialogform. Det er en dialogform, som får betydning for den 
generelle kommunikation og dermed også relationen mellem medarbejder og leder i en 
organisation. Det afspejler ligeledes en flad, hierarkisk organisationsform, hvor alle indgår som 
hinandens partnere omkring organisationens vigtigste produktionsfaktor – dialogen. Derfor kan de 
nedskrevne teknikker forstås som en bestemt måde at føre en dialog på. Disse teknikker er 
formuleret i grundprincipperne om Eventualerne og de 10 principper. 
3.2.1. Teknikker i Protreptik 
Vi vil nu præsentere de teknikker, der former dialogen og relationen mellem de samtalende på en 
bestemt måde. Det er herved det, som Dean kalder for styringens techne, der vil blive analyseret. De 
mest elementære og væsentlige teknikker, som er grundlaget for styringen vil fremhæves her.  De 
grundlæggende teknikker i protreptikken benævnes som Eventualerne og de 10 principper. 
Eventuale betyder på latin begivenhed, men beskrives i protreptikken som dialogens begivenhed. 
De 10 principper udspringer af Eventualerne og tjener til at konkretisere og strukturere dem i 
samtalen. De er således i høj grad sammenhængende, hvor eventualerne udgør selve forudsætningen 
og grundlaget for den protreptiske forståelse (Kirkeby et al. 2008: 60ff).  
 
Eventualerne betegner grundlæggende nogle emotionelle sindsstemninger. Som teknik består de 
derved i, at udøveren af protreptikken indser og anerkender disse sindsstemninger og deres 
betydning for en dialogs forløb og udfald. Denne indsigt gør det muligt, ved hjælp af de 10 
principper, at praktisere og facilitere dialogen ud fra, hvilke sindsstemninger som fremelskes og 
hvilke, der forkastes. Sindsstemningerne opdeles således mellem positive og negative. Af de 
positive kan benævnes; undren og skabelse, troen på forandring, selvstændighedsfølelse, kærlighed 
og glædende opofrelse, spøgefuldhed, kampvilje, entusiasme og uselviskhed. Ligeledes kan de 
negative sindsstemninger benævnes; Skuffelse, meningsløshed, overfladiskhed, egoisme, 
selvtilstrækkelighed, foragt, fornægtelse af selvindsigt, forbehold, mistænksomhed, frygten og 
fejheden (Kirkeby et al 2008:60ff). Opsummerende, udgør Eventualerne i relation med de 10 
principper en teknik, der nedlægger regler for, hvilke sindsstemninger, som skal fremelskes eller 
afvises. 
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Eventualerne er udover en teknik, en forudsætning for, at idealet om symmetri i asymmetri kan 
realiseres. For de protreptiske udøvere er der tale om en teknik, der hjælper dem med at beherske 
selvforholdet. Dette gør det muligt at praktisere Eventualerne overfor en dialogpartner. 
”Protreptikkens opgave er at gøre protreptikken overflødig ved at internalisere principperne i den 
indre dialog” (Kirkeby et al. 2008: 182). Det tydeliggøres her, at protreptikken ikke blot er en 
række teknikker, som kan benyttes i forskellige dialoger men, at disse teknikker yderligere skal 
installeres i individets indre dialog og selvforhold.  Denne internalisering af principperne i den indre 
dialog, viser sig i en særlig slags styring, hvorpå individet igennem dets selvforhold og 
selvdisciplinering muliggør magtudøvelse over andre. Foucault fortæller: 
 
”And the good ruler is precisely the one who exercises his power as it ought to be exercised, that is, 
simultaneously exercising his power over himself. And it is the power over oneself that thus 
regulates one's power over others.” (Rabinow 1997: 288). 
 
Eventualerne kan således siges at udgøre en bestemt teknik, som igennem individets selvledelse, 
conduct of conduct, installeres i dets eget selvforhold og indre dialog, for derved at muliggøre 
ledelse og styring af medarbejderens adfærd og handlemuligheder. Protreptikken italesætter denne 
form for selvledelse, som en helt essentiel betingelse for, at protreptikken kan indfri idealerne og 
målene for en succesfuld organisation. Endvidere er Eventualerne særlig interessante som teknik, da 
de forudsætter nogle helt bestemte egenskaber og kapaciteter hos de involverede.  
3.2.1.1. De 10 Principper 
De 10 principper er som nævnt en konkretisering af Eventualerne, der mere specifikt angiver 
hvornår og hvordan de skal praktiseres i dialogen. Et helt centralt element i de 10 principper er, at 
samtalen altid skal gøres upersonlig og af-psykologiseres (Kirkeby et al. 2008: 71). Essensen i den 
protreptiske dialog er derfor at dekonstruere og konstruere værdier på et filosofisk højt refleksivt 
niveau, som derved kan få gavnlige effekter for begge parter i dialogen. Det skal føre til kritiske 
indsigter, der ikke blot afslører eller afklarer fokuspersonens forhold til sig selv som rollebærer i 
organisationen, men fører ham frem til en indsigt i de basale værdier, der styrer hans adfærd 
(Kirkeby et al. 2008: 179): 
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”In effect, what defines a relationship of power is that it is a mode of action which does not act 
directly and immediately on others. Instead, it acts upon their actions: an action upon an action, on 
existing actions or on those which may arise in the present or the future.” (Foucault 1982: 789) 
 
Protreptikken forsøger netop ikke direkte at påvirke individets handlinger, men at flytte focus over 
på værdier og grundholdninger, konstituerende for individets handlinger og derved opnå en 
indirekte styring. Endemålet for den protreptiske dialog er ikke at nå frem til en konkret løsning, 
men blot at dyrke refleksionens og dekonstruktionens produktive kvaliteter. Det skal dermed få de 
involverede til at snakke og reflektere over eksistentielle aspekter af deres tilværelse. Ifølge 
protreptikken italesættes disse aspekter til, at repræsentere den primære og grundlæggende drivkraft 
for individets motivation og vilje i det daglige arbejde (Kirkeby et al. 2008: 78ff). Når den 
protreptiske dialog er ved at nå sin ende er resultatet, at partnerne er nået til en ny erkendelse om de 
værdier og grundholdninger, som styrer deres adfærd. 
 
Dette er netop et udtryk for en styring, betinget af individets egen frihed til at omsætte disse kritiske 
indsigter og dermed styre sin fremtidige adfærd bedre. Udøvelse af styringen i governmentality 
forudsætter netop frie individer, der ikke er underlagt dominansforhold og på den måde indirekte 
påvirke nutidige og fremtidige handlinger. Det er en styring, som igennem ophøjede idealer og mål 
for menneskelig og organisatorisk succes, indsætter sig i konkrete teknikker for, hvordan en 
dialogform skal struktureres. Således er disse struktureringer og dispositioner af det menneskelige 
og organisatoriske rum udtryk for bagvedliggende rationaler og vidensformer, der muliggør den 
særlige styring, protreptikken netop er et udtryk for.                                  
3.2.2. Styringstænkning bag protreptikken 
I dette afsnit vil der blive analyseret nærmere på de sandheder, viden og rationaler, protreptikken 
trækker på. Det er det Dean betegner for styringens episteme. De overordnede sandheder, viden og 
rationaler afspejler sig i, hvad der benævnes som begivenhedens logikker og selvet som værdiernes 
aksiom.  
 
I denne del af analysen er det særligt vigtigt at kende Deans konkrete definition af en 
styringsmentaliteten der arbejdes ud fra: 
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”I denne sammenhæng er rationalitet simpelthen enhver form for tænkning, der søger at være 
relativt klar, systematisk og eksplicit i forhold til aspekter ved vores 'ydre' eller 'interne' eksistens 
og i forhold til, hvordan ting er eller bør være” (Dean 2010: 44). 
 
Protreptikken er relativ eksplicit i forhold til, hvad der karakteriserer en dialog og hvilke 
dynamikker og mekanismer, som deraf er til stede. Opsummerende italesættes disse dynamikker 
som dialogens begivenhed. Denne karakteristik af dialogens begivenhed afspejler deraf nogle 
bestemte rationaler og vidensformer, som samtidig forskriver, hvordan dialogen bør udføres og 
struktureres. Ligeledes angiver rationaler og vidensformer om begivenhedens fakticitet, en særlig 
måde at forstå aspekter af individers indre og ydre eksistens.  
 
I Protreptikken er dialogen italesat som en begivenhed – eller dialogens begivenhed. Det ledsages af 
en række sandheder og imperativer, der muliggør indfrielsen af de protreptiske mål. Begivenhedens 
betydning og effekt for dialogen italesættes blandt andet således: 
 
”Hun[protreptikeren red.] søger det ingenmandsland i samtalen, hvor betydningen hverken 
kommer fra den ene eller den anden, men derimod fra noget imellem dem, der blot indfinder sig af 
sig selv.” (Kirkeby et al. 2008: 163). 
 
Begivenheden beskrives som et fænomen, der indeholder kvaliteter og positive egenskaber, der 
gennem de rette teknikker kan opnås adgang til. 
 
”(...)begivenheden styrer det, der sker, i form af et skjult subjekt, som det ikke kun drejer sig om at 
kontrollere, men også at forstå og udnytte.” (Kirkeby et al. 2008: 26). 
 
Man fornemmer af citatet, at begivenheden nærmest fremstår som et gådefyldt og uhåndgribeligt 
fænomen, som tillægges nogle kvaliteter og potentialer, der via de rette indstillinger og teknikker, 
kan opnås adgang til. Denne italesættelse af begivenhedens rolle og særegne logikker, afleder 
endvidere nogle specifikke måder, at forstå individets indre eksistens og ydre relation til andre. De 
resulterer derved i det centrale dialogiske princip om Translokutionaritet. Det foreskriver: ”At vi 
først ved, hvad vi mener, tænker, føler og tror, når vi hører, hvad vi selv siger.” (Kirkeby et al. 
2008: 111). 
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Ifølge ovenstående citat, kan individet altså kun forstå og få adgang til sig selv gennem dialogen. Vi 
kan altså kun virkeliggøre vores egne meninger, følelser og værdier, når vi formulerer dem over for 
en samtalepartner. Det er klart udtryk for en pastoral ledelsesform, hvor individet, ved at bekende 
sine indre tilstande, kan opnå befrielse: 
 
”Finally, this form of power cannot be exercised without knowing the inside of people's minds, 
without exploring their souls, without making them reveal their innermost secrets. It implies a 
knowledge of the conscience and an ability to direct it.” (Foucault 1982: 783). 
 
Styringen forudsætter altså en viden om individets inderste tanker, og det opnås gennem 
begivenhedens logikker, som afleder translokutionaritetsprincippet. Det kan således udledes, at 
muligheden for at udnytte og høste begivenhedens potentialer og kvaliteter, betinger individet til 
bekendelse af sine indre tanker og følelser. Derudover er det disse potentialer, som bliver 
forudsætningen for, at individet kan opnå befrielse. 
 
”Den [Protreptikken red.] bliver begivenhedens befrielse af dem, der taler sammen. Og denne 
befrielse er altid først og fremmest en befrielse fra personlighedens fængsel (...)Italesættelsen kan 
befri fra fangenskabet i fordomme og paradigmer, fordi et andet menneske kan hjælpe os med at 
forstå konsekvenserne af det, vi selv siger.” (Kirkeby et al. 2008: 109f). 
 
Den protreptiske forståelse og dennes teknikker gør det altså muligt at opnå den befrielse, der 
potentielt ligger i begivenheden. Det kan deraf afledes, at individets befrielse kan opnås ved at 
forholde sig selvkritisk og dermed bryde ud af personlighedens fængsel. Styringen fremgår igen her 
ved, at individet tvinges til at bekende sine eksistentielle vilkår, for derved at opnå befrielse. 
Endvidere kan nedbrydningen af fængslet associeres med at transformere sine adfærdsmønstre og 
tankemåder, der skal resultere i forbedret selvstyring. På den måde giver protreptikken befrielsen 
sin særlige form med henblik på, at individet bedre kan styre og kontrollere sin fremtidige adfærd. 
 
”Begrebet styring udvides altså til den måde, et individ sætter spørgsmålstegn ved sin egen adfærd 
på(eller problematiserer den), således at han eller hun bliver bedre til at styre den.” 
 (Dean 2010: 46). 
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Protreptikken har netop problematiseret, at andre coachingtilgange ikke får tematiseret forholdet til 
magt ordentligt, og derfor ender i en instrumentel intimteknologi. For at overkomme denne 
problematik indføres idealet og logikken om symmetri i asymmetri, som begivenhedens fakticitet 
muliggør. Det opnås ved, at individet ikke skal krænge sine personlige sider ud, men at samtalen 
skal omdreje individets værdier og grundholdninger. Det bygger blandt andet på en viden og 
begrundelse om, at værdier og grundholdninger udgør selve grundpillerne for menneskets 
motivation og adfærd. Herved gives der antydning af en bestemt individforståelse, som resultat af 
den dialogiske begivenhed og de deraf afledte idealer og logikker. 
 
Når værdierne og det eksistentielle fokus er forudsætningen for alle vores handlinger, bliver det 
naturligt for protreptikken, at det er her arbejdet må foregå. Det er altså ved at gå helt ind i de 
eksistentielle rum, at individer får adgang til deres dybeste bevæggrunde, som derved kan formes og 
ændres i befrielsens øjemed. Derved vil der nu blive set nærmere på sammenhængen mellem 
begivenhedens logikker og den særlige individforståelse som den forudsætter. Det bliver væsentligt 
at undersøge, hvilke roller værdierne spiller i sammenhæng med denne individforståelse samt 
hvordan italesættelsen og brugen af værdierne i protreptikken udgør en specifik form for styring. 
Det kan give anledning til en diskussion om, hvorvidt det overhovedet lykkedes for protreptikken at 
undgå selvsamme problematisering, som den hævder at være løsningen på. 
3.2.2.1. Værdier 
Værdierne udgør en central del af protreptikken, da de er hjemstedet for, hvad dialogens 
omdrejningspunkt skal omhandle. Målet er således, at finde de steder, hvor der eksisterer 
modsætninger mellem medarbejderens eget værdisystem og organisationens værdisystem, for 
derved at italesætte dilemmaet. Der skal ikke opnås en løsning på dilemmaet, men det skal 
overlades til medarbejderens egen frihed, at håndtere det i sit daglige arbejde (Kirkeby et al. 2008: 
192). 
 
”Power is exercised only over free subjects, and only insofar as they are free. By this we mean 
individual or collective subjects who are faced with a field of possibilities in which several ways of 
behaving, several reactions and diverse comportments, may be realized (...)In this game freedom 
may well appear as the condition for the exercise of power.” (Foucault 1982: 790). 
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Igen kan det relateres til den pastorale magtudøvelse, hvor individet gennem dialogen, skal opdage 
sine egne meninger, tanker og værdier. Den pastorale magtform forudsætter individets frihed, som 
på baggrund af de nye indsigter, den dialogiske begivenhed har givet, skal omsætte styringen i sin 
daglige adfærd og arbejde. Der er netop ikke tale om en direkte styring, men en styring, som 
forudsætter frihed hos de styrede. 
Logikken om dialogens begivenhed er tæt sammenknyttet med en bestemt forståelse af individet og 
selvet, der giver værdierne sin særlige rolle og status. 
 
”Begivenheden består nemlig som dialog, altid i mere end det partnerne bringer med til den. Der 
sker noget i den på dets egne betingelser, og det medfører, at selvet ikke er så autonomt, som vi kan 
forledes til at tro.” (Kirkeby et al. 2008: 58). 
 
Det fremgår her tydeligt i relation til rationalets virkning, hvor sandheden om, hvordan en 
begivenhed er, afføder nogle metodikker om hvordan dialogen bør udføres, som derudover afspejler 
sandheder om aspekter ved individets indre og ydre eksistens. ”Selvet kan aldrig beskrives gennem 
begreber, der refererer til det som en ting, fordi selvet ikke er en substans.” (Kirkeby et al. 2008: 
119). 
Det antages angiveligt, at selvet ikke er noget substantielt, men noget der er flydende og i konstant 
bevægelse. Det får betydning for værdiernes rolle, som derved bliver samtalens fokus. 
 
Selvet er ikke en fast størrelse, men et sted, som præges af værdier: ”Et selv ville da være den måde, 
værdier arbejder på i vores krop.” (Kirkeby et al. 2008: 121). Det primære formål bliver derved at 
opdage, hvordan værdierne arbejder i kroppen og derved styrer vores tanker, følelser og handlinger. 
Formålet med fokus på værdierne italesættes meget præcist således: ”Mennesker har basalt set et 
forhold til sig selv og andre, der kan rekonstrueres gennem værdier.” (Kirkeby et al. 2008: 112). 
Det fremgår herved, at det er rekonstruktionen af værdier, det vil sige selvet og herved 
rekonstruktionen af selvets relation til andre, som er i fokus i dialogen. Ifølge Dean, så forsøger 
enhver styring at påvirke fremtidige handlemuligheder, som herigennem opnås ved rekonstruktion 
af værdier.  
 
I denne sammenhæng italesætter protreptikken det immanente behov for, at det altid er værdierne, 
som skal rekonstrueres og derved individets relationer og handlemuligheder, der skal formes; ”Det 
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afgørende er at se hvad der foregår, fordi vi altid bedrager os selv, når vi siger, at vi ved, hvem vi 
er, og hvad der er sket.” (Kirkeby et al. 2008: 127). Protreptikken hviler altså på en præmis om, at 
individets selvforhold er et selvbedrag, der skal belyses gennem den dialogiske begivenhed. I 
forhold til de overordnede idealer og mål om, at finde inkonsistensen mellem individets og 
organisationens værdier, kan det altså her antages, at det primært er individets selvbedrag, der er 
årsagen. Det kan deraf udledes, at opfattelsen af selvet på denne måde, faktisk afspejler en 
mistænksomhed og mistro mod et selv bestående af værdier, der potentielt set altid kan 
rekonstrueres. 
 
”(...)den afgørende begivenhed, hvor vi kan få tilgang til vores måde at være til på, er den 
dialogiske begivenhed styret af protreptikken.” (Kirkeby et al. 2008: 126). 
 
Friheden får her sin helt særlige form, der er udtryk for bestemte dispositiver og et bestemt 
styringssystem. Det er en form, der i protreptikken knytter sig til de logikker, rationaler og den 
viden, som er udslaget for begivenhedens, selvets og værdiernes karakter. Det kan således 
opsummeres, at bekendelsen af individets selvbedrag gør det muligt, ved hjælp af rekonstruktion af 
værdiernes og selvets substansløse karakter, at opnå frihed og en ny måde at være menneske på. 
Dette muliggøres gennem de begivenheder, der er styret af protreptikken, som med dets 
fornemmeste mål, skaber medarbejdere, som i frihed kan sige JA til organisationen, og i frihed 
tænke og handle på organisations vegne.  
3.2.3. De fremelskede subjekter 
Analysen har indtil nu afdækket de synlighedsfelter, teknikker og rationaler, som udgør styringen. 
Den styring forudsætter en bestemt subjektsform, det vil sige den indebærer normer for, hvilke 
egenskaber og kapaciteter, der er elskværdige.  
 
”This form of power applies itself to immediate everyday life which categorizes the individual, 
marks him by his own individuality, attaches him to his own identity, imposes a law of truth on him 
which he must recognize and which others have to recognize in him. It is a form of power which 
makes individuals subjects.” (Foucault 1982: 781). 
 
I en organisation, hvor protreptikken implementeres som dialogform, skal den netop på samme 
måde fungere som en indre dialog i individet, og som en naturlig måde at forholde sig til sig selv og 
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andre på. Individet skal herved anerkende de sandheder og logikker, der ligger i protreptikken og 
ligeledes anerkende dem hos hinanden. I den protreptiske forståelse, skal individet altså genkende 
følgende subjektivitet, med de deraf afledte egenskaber og kapaciteter: Det selvrefleksive subjekt. 
3.2.3.1. Det selvrefleksive subjekt                                                                          
Det essentielle for protreptikken er den enkeltes frihed og myndighed. Friheden italesættes, som en 
afstand til personlighedens fængsel. Derved bliver det selvindsigt i værdiernes betydning og selvets 
substansløse karakter, der er befrielsens essens. ”Den, der ikke for alvor har besindet sig på, hvad 
han vil og kan, spilder sit liv, og hvis han er leder, andres.” (Kirkeby et al. 2008: 54). Betydningen 
af selvrefleksionens og selvindsigtens nødvendighed fremgår her tydeligt. Heraf kan det udledes, at 
det gode liv kun kan opnås gennem protreptisk selvindsigt og selvrefleksion. Modsat må det 
ligeledes angå, at de mennesker som ikke søger frihed gennem den protreptiske indsigt er dømt til at 
spilde både sit eget og eventuelt andres liv. Det fremgår klart, at den bagvedliggende viden og 
rationale foreskriver, hvilken bestemt adfærd samt hvilke egenskaber og kapaciteter, der søger 
fremelsket i individet. 
 
Selvrefleksion er altså en helt central egenskab, der skal være til stede for, at protreptikken kan 
fungere korrekt. Det sætter nogle krav til de individer, som indgår i den protreptiske dialog: 
 
”Dermed forudsætter dialogen, at denne indsigt er det oprigtige mål for den enkelte, og at det 
således ikke blot er muligt at erhverve denne indsigt, men endda realistisk, at den enkelte leder og 
medarbejder ønsker og direkte vil det.” (Kirkeby et al. 2008: 40). 
 
Både lederen og medarbejderen skal altså indse, at den protreptiske indsigt er mulig og samtidig 
direkte vil det. Det fremelskede subjekt skal besinde sig på, igennem sin selvledelse at udvise vilje 
og kampgejst for den protreptiske dialog og selvrefleksion, da livet ellers vil gå til spilde. Som 
tidligere skrevet i afsnittet om eventualerne, bliver eksempelvis fornægtelse af selvindsigt, 
overfladiskhed og forbehold klassificeret som negative sindsstemninger, som ikke er velkomne i 
den protreptiske dialog. Det er netop karaktertræk som entusiasme, kampvilje og troen på 
forandring, som skal fremelskes i dialogen og individet. 
For protreptikken er målet for den vellykkede organisation, den enkeltes frihed. Denne specifikke 
form for frihed kan opnås gennem selvrefleksion, selvindsigt og internalisering af de rette 
sindsstemninger. Dermed bliver det: ”Den enkeltes evne til at reflektere og filosofere, som er det 
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afgørende.” (Kirkeby et al. 2008: 8). Det kan deraf udledes en idé om, at en vellykket organisation 
er defineret ved medarbejdere, der med entusiasme og kampvilje i deres daglige arbejde dyrker den 
eksistentielle fordybelse, filosofiske refleksion og selvindsigtens befriende karakter. Derved er der 
en klar sammenhæng mellem den vellykkede organisation og de egenskaber og kapaciteter der 
kræves hos den succesfulde medarbejder. 
3.2.4. Opsummering af protreptikken 
Den protreptiske kritik af magtforholdet i coaching medfører, at den søger at transformere magten, 
så der opnås en ligeværdig relation mellem leder og medarbejder, hvor det vigtigste for individet og 
organisationen er den enkeltes frihed. Det er især vigtigt for organisationen ”(…) fordi arbejdet 
foregår i begivenheder, der ikke kan planlægges, forudsiges eller kontrolleres, men må håndteres 
gennem normativ improvisation.” (Kirkeby et al. 2008: 28). Det kan udledes, at arbejdsopgaver på 
moderne arbejdspladser ofte kræver, at medarbejderne kan improvisere, handle og tænke 
selvstændigt på organisations vegne. De ændrede vilkår, som moderne organisationer er underlagt, 
påkræver således behovet for en ledelsesform, der er nødsaget til at dirigere medarbejderne med 
andre værktøjer. Det er her styringen tager form, som det pastorale dispositiv, der igennem 
bekendelsen og samtalen skal sikre menighedens enstemmighed, der samtidig giver 
improvisationen en normativitet. 
 
Overført til protreptikken betyder det således, at individet er nødsaget til, gennem de dialogiske 
bekendelser, at afsløre sit eget selvbedrag, for at opnå adgang til sit sande selv og dermed den 
eftertragtede befrielse. Det er bekendelser, der gennem dialogens særegne teknikker skal opdages, 
belyses og reflekteres over og dernæst indsættes som nye indsigter. Det skal altså danne grobund for 
at udøve den påkrævede selvledelse, – conduct og conduct – der skal være hjælp til at styre egen 
adfærd bedre og samtidig forme egne og andres fremtidige handlemuligheder. 
 
Derudover bliver disse dialogiske teknikker legitimeret og er ligeledes et produkt af de rationaler og 
vidensformer, der udgør grundlaget for protreptikken. Med det menes, at sammenhængen mellem 
begivenhedens logikker, værdiernes betydning og den deraf afledte individforståelse sætter 
rammerne for, hvad der naturligt skal rekonstrueres. Det er netop individets selvbedrag, som skal 
være indsigtens fokus og via rekonstruktion genskabe individets forhold til sig selv og andre. Den 
pastorale befrielse opnås altså via bekendelsen af selvbedraget og den deraf medfølgende indsigt, 
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som samtidig er et produkt af individets nødvendige internalisering og fremelskelse af de rette 
egenskaber og personlige kapaciteter.                                                                                                                                                              
4. Diskussion 
I vores analyse har vi fremstillet to forskellige tilgange til implementeringen af coaching, som 
ledelsesværktøj i organisationen. Begge værker opererer med den problematik, at der er et behov for 
styring i moderne organisationer, men måden de gør det på er forskellig. Med anvendelsen af Deans 
governmentalityanalyse, har vi forsøgt at dissekere måden hvorpå styringen kan ses, hvordan den er 
tænkt, hvordan den er praktiseret og hvilke former for subjekter, den søger at fremelske.  
Måden ledelsesbaseret coaching og protreptikken hver især forholder sig til spørgsmålet om magten 
som noget problematisk, der er repressiv og udøver vold på medarbejderens frihed, er 
toneangivende for de problemstillinger, der rejser sig i deres kølvand. 
4.1. Den altomsluttende styring 
I ledelsesbaseret coaching lægges der ikke skjul på at der er en iboende styring og magt. Det 
overordnede mål er organisationens succes. Lederen er gamemaster og medarbejderen er 
gameplayer. Gamemasteren skal have færdighederne til at strukturere rammerne for, hvordan 
dialogen tager form, så organisationens mål kan nås. Gameplayeren er som musen i labyrinten – 
den kan løbe hvorhen den vil, men der er kun én vej ud.  
I en foucaultiansk optik er gamemasteren dog i ligeså høj grad blot en spiller. Magten er, som 
tidligere pointeret, ikke en ting der kun virker én vej. De karakteristika og forventninger der 
opstilles for gamemasteren, er også en styring af dennes handlemuligheder. I det pastorale, skal 
pastoren også styre sin menighed, men pastoren er underlagt kirkens styring – som lederen er 
underlagt organisationens. 
I Protreptikken skal protreptikeren kunne navigere mod bestemte værdier, men endemålet er ikke 
fremstillet som virksomhedens, men en orientering mod selvrefleksionen, med det formål at 
producere ny viden i form af afklarethed og selvindsigt. Der fremstilles altså nogle konkrete 
værdier, som skal producere individer "der ved, hvad de skylder sig selv, og hvad de skylder 
organisationen." (Kirkeby et al. 2008: 187). 
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Altså, er der alligevel installeret en bevidsthed om et mål, der går ud over selvrefleksionens 
afklarethed: Organisationens mål, som medarbejderen står i gæld til.                            
Styresystemet viser på samme måde sit ansigt her, som den gjorde i ledelsesbaseret coaching – 
protreptikeren skal også kunne navigere mod bestemte værdier, da de er positive og produktive. 
På den ene side ønsker protreptikken at tage hensynet til medarbejderen som et mål i sig selv – ikke 
som et middel til organisationens mål. På den anden side, er spørgsmålet om det overhovedet er 
muligt, når den bliver anvendt i de moderne organisationsstrukturer, der er opbygget hierarkisk? 
Igen er det åbenlyst, at heller ikke protreptikeren kan sætte sig fri af styresystemet. Målet kan aldrig 
fuldkomment blive medarbejderen i sig selv, da denne er indskrevet i en organisation hvor 
medarbejderen og lederen – protreptikeren – skal indfri bestemte værdier og mål.  
Styringen vil altså være altomsluttende, da den i både ledelsesbaseret coaching, samt protreptikken, 
allerede har bestemt, hvilket udfald der er acceptabelt.  
4.2. Diktatur eller anarki? 
I henholdsvis ledelsesbaseret coaching og protreptikken er det tydeligt, at man orienterer sig på 
forskellige måder i forhold til hvilket episteme, der ligger til grund for disse tilgange.  
I ledelsesbaseret coaching er den positive og anerkendende tilgang hensigtsmæssig, for så vidt den 
ikke konflikter med organisationens mål. Opstår denne konflikt, skal medarbejderen styres direkte 
gennem negativ feedback. Uanset hvad, er tilgangen i ledelsesbaseret coaching orienteret mod 
indfrielsen af organisationens mål. Det kan dog have den utilsigtede konsekvens, at medarbejderen 
lukker i.  
”"In effect, between a relationship of power and a strategy of struggle there is a reciprocal appeal, 
a perpetual linking and a perpetual reversal. At every moment the relationship of power may 
become a confrontation between two adversaries." (Foucault 1982: 794). 
Man kan derfor udlede, at ledelsesbaseret coaching forholder sig til en mulig konfrontation, hvor de 
om nødvendigt må spille det stærkeste kort: Synliggørelsen af lederrollen - en synliggørelse af 
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autoriteten og styringen, for at sikre, at gameplayeren ikke forbryder sig mod spillets regler. 
Problemet med denne konfrontation er, at den læner sig op af det voldelige forhold. Et forhold, hvor 
Foucault pointerer, at mulighederne for handlen er lukket. 
Som modpol dertil har vi igen protreptikken. Medarbejderen skal igennem dialogen komme til en 
øget selvrefleksion – en refleksion, der gerne skulle ende ud i, at medarbejderen retter sin adfærd 
ind på den rute, som går mod organisationens destination. Opstår der en konflikt, hvor 
medarbejderens værdier konflikter med organisationens, er det blot en afklarethed, hvorpå 
medarbejderen selv må tage affære. Det væsentlige er, at medarbejderen er gjort myndig og afklaret 
i forhold til sig selv og sine værdier.  
I begge tilgange skal coaching være det værktøj der faciliterer styring på en hensigtsmæssig måde, 
men hvor ledelsesbaseret coaching risikerer at overgå til at være et diktatur, risikerer protreptikken 
snarere at være en utilstrækkelig form for ledelse. Den smider håndklædet i ringen, hvis 
medarbejderens værdier bevæger sig i en anden retning, end organisationens.  
4.3. Pastoral styring i coaching 
Begge tilgange repræsenterer to forskellige poler i forhold til implementeringen af coaching, som et 
samtaleværktøj i organisationen. Spørgsmålet er, om én er at foretrække frem for en anden, hvis 
målet i sidste ende er, at orientere medarbejderen mod organisationens succes? 
Det pastorale styresystems genialitet, består i at styringen skjuler sig. Pastoren fremstår ikke som en 
fyrste eller en regent, hvis magt og styring er synliggjort. I stedet skal pastoren sikre menighedens 
frelse. Han skal ikke være en repressiv autoritet, men en vejleder. 
Risikoen for konflikt er derfor væsentligt minimeret, da styringen er skjult. Den pastorale styring 
virker, så meget desto bedre, fordi styringen skjuler sig. Den internaliserer den kristne kirkes 
værdier i menigheden og virker derfor altid som en forudsætning for dens handlinger. 
Ledelsesbaseret coaching laver et forbehold imod sin egen usynlige styring. Hvis medarbejderen 
gør oprør, kan styringen gøres synlig og medarbejderen kan med voldens magt rettes tilbage på 
sporet mod organisationens mål. Sker dette, mister styringen sit kunstgreb som pastoral styring og 
samtidig muligheden for den skjulte internalisering af organisationens værdier. Man falder altså 
tilbage til den gamle rolle som en repressiv regent.  
Side 55 af 58 
 
Protreptikken er i højere grad forenelig med det pastorales rationale. Pastoren har til opgave at sikre 
menighedens frelse, men forfalder et sognebarn til syndens vej – væk fra frelsen – træder pastoren 
ikke ind og prøver at styre direkte. Protreptikken træder ikke ud af karakter og viser sit sande ansigt 
som styringsteknologi. Den forholder sig til at der er en styring, men i modsætning til 
ledelsesbaseret coaching, risikerer den ikke synliggørelsens afslørende lys. 
4.4. Styring – en nødvendighed? 
Coaching på arbejdspladsen er af mange, blandt andet af Kirkeby selv, kritiseret for at være 
”udfoldelsen af en asymmetrisk, uartikuleret magt.” (Due 2007: 1). Spørgsmålet er, om den kritik 
egentlig er berettiget?  
Med vores fortolkning, baseret på en foucaultiansk forståelse af magt, viser det sig, at protreptikken 
kommer til at lide under nogle af de selvsamme symptomer, den prøver at kurere. Styringen er 
iboende i relationen mellem leder og medarbejder, uanset hvilken tilgang man vælger.  
”I værste tilfælde er der tale om, at coachingforløbet er totalitært, styret, defineret på forhånd, 
hjernevaskende. Man kan bruge skriftestolen som billede: underlagt et system, man skal bekende 
overfor. Heldigvis ser vi sjældent den slags i de skandinaviske lande.” (Due 2007: 3). 
Kirkeby fremhæver i dette citat, farerne ved coaching i organisationen. De selvsamme farer, som 
viser sig inhærente i både ledelsesbaseret coaching, såvel som hans egen protreptik. Forskellen 
består primært i, hvor godt styringen formår at skjule sig, og internaliserer sig, i dem der coaches.  
Coaching er således en måde hvorpå styringen leger gemmeleg – og den der finder det bedste 
gemmested, vinder.  
5. Konklusion  
Hvordan kan coaching anvendes som ledelse i organisationer og hvilke subjekter søger man at 
skabe med denne styring? 
For at svare på vores problemformulering, har vi i denne rapport, analyseret to forskellige tilgange 
til coaching på arbejdspladsen. Vores interesse i dette felt, havde sit udgangspunkt i den kritik, der 
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blev rettet imod coaching, som en uartikuleret magt, lederen kunne anvende til at tvinge og øve vold 
på medarbejderens vilje og handlerum, for at styre medarbejderen mod organisationens mål.  
Ikke desto mindre, har den vestlige arbejdsmarkedskultur udviklet sig på en sådan måde, at 
coaching tilsyneladende bliver fremstillet som et hensigtsmæssigt værktøj til ledelse i moderne 
organisationer. 
I denne opgave har vi derfor på den ene side forsøgt, at analysere, hvordan coaching som 
ledelsesværktøj kan optimere arbejdskraften i den moderne organisation.  
På den anden side har vi søgt, at analysere, hvordan de forskellige tilgange til coaching, forholder 
sig til magt og styring som et kritisk forhold samt hvilke konsekvenser det kan have for deres 
muligheder og begrænsninger. 
Med vores anvendelse af Foucaults begreb om magt kan vi konstatere, at magten er uundgåelig i 
alle relationer. Den er altid til stede. Derfor er det en utopi at stræbe mod en komplet magtfri 
relation. Magt er ikke en ting lederen kan udøve over medarbejderen, men lederen kan derimod 
forsøge at styre medarbejderens handlinger. Derfor giver det ikke mening at diskutere magt, men i 
stedet styresystemer. Måder hvorpå man forsøger at styre mennesker mod et givent mål – og 
hvordan det kan gøres mest hensigtsmæssigt. 
Foucaults definition på det pastorale dispositiv, giver en brugbar vinkling til analysen af denne 
styring. I det pastorale skjules styringen. Pastoren styrer ikke over sin menighed med en jernnæve, 
men i stedet igennem bekendelsen og det at orientere menigheden mod de kristne værdier. 
Styringen virker bedst dér, hvor den ikke kan ses eller mærkes. 
I ledelsesbaseret coaching kan vi konstatere, at man i yderste konsekvens kan blive nødt til at fjerne 
styringens slør og anvende lederens autoritet til at rette medarbejderen ind. I denne proces fjerner 
man sig fra det pastorale styresystems logik, da styringen overgår til at være et voldeligt forhold, 
hvor lederen tvinger medarbejderen i én retning. 
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I protreptikken træder coachen ikke på samme måde ud af karakter, for at styre medarbejderen i den 
ønskede retning. I stedet gør han som den kristne kirkes pastor og overlader derimod mennesket til 
sin forbandelse. Styringen synliggøres ikke på noget tidspunkt.  
I begge tilgange til coaching kan vi altså konkludere, at der er et ønske om styring.  
Vi kan konkludere at både ledelsesbaseret coaching, såvel som protreptikken, forsøger at anvende 
det pastorale styresystem, ved at usynliggøre styringen og transformere lederen til en ny form for 
subjekt.  Subjektet bliver altså i stand til at konstruere dialogen således, at organisationens værdier 
og mål overgår til at være medarbejderens egne.  
Begge tilgange er derfor opstået ud fra et uomgængeligt ønske om en medarbejder, der konstant i 
sin adfærd orienterer sig mod organisationens mål, som kirkegængeren orienterer sig mod den 
paradisiske frelse i det hinsides.  
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